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2ΠΕΡΙΛΗΨΗ
Είναι κοινά αποδεκτό πως η επαγγελματική εξουθένωση αποτελεί ένα πολύ
συχνό φαινόμενο σε ένα μεγάλο πλήθος επαγγελμάτων. Σε κάποια από αυτά η
παρουσία του φαινομένου είναι πολύ έντονη. Το νοσηλευτικό είναι ένα τέτοιο
επάγγελμα, το οποίο λόγω της φύσης του χαρακτηρίζεται από μεγάλο βαθμό άγχους και
ως εκ τούτου τα ποσοστά εμφάνισης του φαινομένου της επαγγελματικής εξουθένωσης
είναι πολύ μεγάλα.
Για το λόγο αυτό η επαγγελματική εξουθένωση έχει μελετηθεί κατά κόρον στο
συγκεκριμένο κλάδο από τα πρώτα χρόνια της συστηματικής έρευνάς της. Σκοπός της
παρούσας εργασίας, λοιπόν, είναι να κάνει μια βιβλιογραφική ανασκόπηση του
φαινομένου της επαγγελματικής εξουθένωσης γενικά και ειδικότερα στο νοσηλευτικό
επάγγελμα.
Αρχικά, θα αναφερθούν οι ορισμοί που έχουν δοθεί κατά καιρούς από τους
ερευνητές για το φαινόμενο και στη συνέχεια θα παρουσιαστεί η ιστορική εξέλιξη της
έννοιας της επαγγελματικής εξουθένωσης. Έπειτα, θα γίνει μια πολύ αναλυτική
παρουσίαση των θεωριών που έχουν διατυπωθεί για την εξήγηση του φαινομένου, θα
αναφερθούν οι συνέπειες του και θα ακολουθήσει η περιγραφή των μέτρων που θα
μπορούσαν να λάβουν οι διοικήσεις των οργανισμών για την πρόληψη και
αντιμετώπισή του. Στο τελευταίο μέρος της εργασίας θα γίνει μια πιο εξειδικευμένη
περιγραφή των λόγων, για τους οποίους η επαγγελματική εξουθένωση είναι συχνότερη
στο νοσηλευτικό επάγγελμα και θα αναφερθούν αναλυτικά οι τρόποι, με τους οποίους
θα μπορούσε προληφθεί και να αντιμετωπιστεί το φαινόμενο ειδικά στο νοσηλευτικό
προσωπικό.
3ABSTRACT
It is commonly accepted that the burnout syndrome is a very common
phenomenon in a large number of professions. In some of them the presence of the
phenomenon is very intense. Nursing is such a profession, which is characterized by a
high degree of anxiety, due to its nature and, therefore, the incidence rates of the
phenomenon of burnout are very high.
For this reason the burnout syndrome has been extensively studied in this
specific field from the early years of its systematic research. The purpose of this paper is
to conduct a literature review of the phenomenon of burnout, in general and in particular
in the nursing profession.
Initially, we will refer the definitions that have been given from time to time by
researchers about the phenomenon and then the historical development of the concept of
burnout will be presented. Then it will become a very detailed presentation of the
theories, that have been formulated to explain the phenomenon, its consequences will be
reported and the description of the measures, that could be taken by the managers of the
organizations to prevent and deal with it will be followed. In the last part of the paper
there will be a more specific description of the reasons, for which burnout is more
common in the nursing profession and ways in which the phenomenon could be
prevented and dealt with, especially in nursing staff, will be given.
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51. Εισαγωγή
Το σύνδρομο επαγγελματικής εξουθένωσης είναι μια αρνητική ψυχολογική
κατάσταση, η οποία εμφανίζεται συνηθέστερα σε συγκεκριμένους επαγγελματικούς
τομείς και έχει επιπτώσεις τόσο στην ψυχολογική και σωματική υγεία του ατόμου όσο
και στην εύρυθμη λειτουργία του οργανισμού, στον οποίο εργάζεται. Ως εκ τούτου, η
πρόληψη και η αντιμετώπισή του επιβάλλεται να είναι κύριο μέλημα του Τμήματος
Ανθρωπίνων Πόρων κάθε οργανισμού.
Είναι γενικά αποδεκτό ότι ένα από τα επαγγέλματα που πλήττονται περισσότερο
από το σύνδρομο επαγγελματικής εξουθένωσης είναι το νοσηλευτικό, γι’ αυτό και από
την αρχή της μελέτης του φαινομένου δόθηκε μεγάλη έμφαση στην έρευνά του στο
νοσηλευτικό προσωπικό, καθώς ήταν εμφανής η ύπαρξή του στο συγκεκριμένο
επάγγελμα. Δεδομένου ότι οι νοσηλευτές αποτελούν τη βάση πάνω στην οποία
στηρίζεται η λειτουργία ενός νοσηλευτικού ιδρύματος, είναι απαραίτητο να μειωθεί
όσο γίνεται η παρουσία του φαινομένου, ώστε το ίδρυμα να λειτουργεί με όσο το
δυνατό λιγότερα προβλήματα.
Σκοπός της παρούσας εργασίας είναι να παρουσιάσει τις θεωρίες που έχουν
διατυπωθεί για την εμφάνιση του συνδρόμου της επαγγελματικής εξουθένωσης και τα
μέτρα που μπορούν να λάβουν οι οργανισμοί για την πρόληψη και αντιμετώπισή του.
Από τη βιβλιογραφική ανασκόπηση θα γίνει σαφές πως απουσιάζει ένα κοινό
εννοιολογικό μοντέλο, με συνέπεια τη δυσκολία της αντιμετώπισης του φαινομένου.
Στη συνέχεια, θα παρουσιαστούν, πιο συγκεκριμένα, οι λόγοι, για τους οποίους είναι
συχνή η εμφάνιση του φαινομένου στο νοσηλευτικό επάγγελμα και πολύ αναλυτικά
προτάσεις που μπορούν να ακολουθήσουν τα Τμήματα Ανθρωπίνων Πόρων για την
εξάλειψή του.
2. Έννοια της επαγγελματικής εξουθένωσης
6Η επαγγελματική εξουθένωση ορίζεται ως ένα ψυχολογικό σύνδρομο,
εξάντλησης, κυνισμού και ανεπάρκειας, το οποίο βιώνεται ως απάντηση σε χρόνιους
εργασιακούς στρεσογόνους παράγοντες. Αυτός ο ορισμός είναι μια ευρύτερη δήλωση
του πολύ-παραγοντικού μοντέλου, το οποίο είναι το επικρατέστερο στο πεδίο της
επαγγελματικής εξουθένωσης (Leiter & Maslach, 2015).
Επίσης, είναι η εξάντληση της ικανότητας των εργαζομένων να διατηρήσουν
την έντονη δέσμευση στην εργασία τους ή μια κατάσταση εξάντλησης, στην οποία ο
εργαζόμενος είναι κυνικός σχετικά με την αξία του στην εργασία του και
προβληματισμένος για την ικανότητά του να αποδώσει (Schaufeli et al, 2008).
Ακόμα, θα μπορούσαμε να πούμε ότι επαγγελματική εξουθένωση είναι μια
διαδικασία, η οποία ξεκινάει με υπερβολικά και παρατεταμένα επίπεδα εργασιακής
υπερέντασης. Αυτή η υπερένταση παράγει άγχος στους εργαζόμενους, δηλαδή
αισθήματα έντασης, ευερεθιστότητας και κούρασης. Η διαδικασία ολοκληρώνεται,
όταν οι εργαζόμενοι αντιμετωπίζουν αμυντικά το εργασιακό άγχος αποσυνδέοντας τους
εαυτούς τους ψυχολογικά από την εργασία τους και εμφανίζοντας απάθεια, κυνισμό και
ακαμψία (Cherniss, 1980).
Ομοίως, η επαγγελματική εξουθένωση έχει χαρακτηριστεί ως μια προοδευτική
απώλεια του ιδεαλισμού, της ενέργειας και του σκοπού. που βιώνουν οι άνθρωποι στα
επαγγέλματα που προσφέρουν βοήθεια, ως αποτέλεσμα των συνθηκών της εργασίας
τους (Edelwich & Brodsky, 1980).
Η διαδικασία της επαγγελματικής εξουθένωσης, επίσης, έχει περιγραφεί ως η
εξάντληση των φυσικών και ψυχολογικών πόρων του ανθρώπου από υπερβολική
προσπάθεια να επιτύχει απραγματοποίητες προσδοκίες, που επιβάλλονται από τον
εαυτό του ή από τις αξίες της κοινωνίας (Freudenderberg & Richelson, 1980).
7Οι Hobfoll & Shirom (2000) θεωρούν ότι η επαγγελματική εξουθένωση είναι η
συνέπεια από τη χρόνια έκθεση στο εργασιακό στρες και οι Schaufeli & Enzmann
(1998) ένας ειδικός τύπος παρατεταμένου επαγγελματικού στρες, το οποίο είναι
αποτέλεσμα ιδιαίτερων διαπροσωπικών απαιτήσεων στην εργασία (Pines & Keinan,
2005).
Ένας ακόμα ορισμός, ο οποίος προέρχεται από το μοντέλο εργασιακών
απαιτήσεων- πόρων, αναφέρει ότι επαγγελματική εξουθένωση είναι μια μόνιμη
δυσλειτουργική κατάσταση, εξαιτίας μια παρατεταμένης έκθεσης σε συνθήκες στρες
και στην οποία ο εργαζόμενος νιώθει ότι αντιμετωπίζει αδιάκοπα ένα υψηλό επίπεδο
απαιτήσεων και ασαφείς πόρους, που συνδέονται είτε με την ίδια την εργασία είτε με το
γενικότερο πλαίσιο, μέσα στο οποίο υπάγεται (Jourdain & Chenevert, 2010).
Τέλος, θα μπορούσε να ειπωθεί ότι η επαγγελματική εξουθένωση είναι μια
ψυχολογική διαδικασία –μια σειρά από συμπεριφορικές και συναισθηματικές
αντιδράσεις- που περνάει ο εργαζόμενος, ως αποτέλεσμα προσωπικών εμπειριών και
εμπειριών σχετικών με την εργασία (Jackson & Schuler, 1983).
3. Ιστορική εξέλιξη της έννοιας της επαγγελματικής εξουθένωσης
Η επαγγελματική εξουθένωση, αρχικά, προέκυψε ως κοινωνικό πρόβλημα και
όχι ως ακαδημαϊκή έννοια. Έτσι, η αρχική της σύλληψη διαμορφώθηκε από την
πραγματικότητα και όχι από κάποια ακαδημαϊκή υπόθεση. Στην πρωταρχική φάση της
εννοιολογικής της ανάπτυξης οι ερευνητές εστίασαν στην κλινική περιγραφή της
επαγγελματικής εξουθένωσης. Αργότερα, κατά τη διάρκεια της δεύτερης εμπειρικής
φάσης, η μεγαλύτερη έμφαση δόθηκε στη συστηματική έρευνα του φαινομένου και
κυρίως στην αξιολόγησή του. Καθ’ όλη τη διάρκεια και των δύο αυτών φάσεων
υπήρξαν πολλές προσπάθειες να ενσωματωθεί η εξελισσόμενη έννοια της
επαγγελματικής εξουθένωσης σε άλλα εννοιολογικά πλαίσια.
8Κατά την πρωταρχική φάση τα πρώτα άρθρα που ασχολήθηκαν με το
φαινόμενο της επαγγελματικής εξουθένωσης εμφανίστηκαν στα μέσα του 1970 στις
ΗΠΑ. Η σημασία των δύο αυτών άρθρων ήταν πως παρείχαν μια αρχική περιγραφή του
φαινομένου, το ονόμασαν επαγγελματική εξουθένωση και έδειξαν ότι δεν ήταν μια
αποκλίνουσα συμπεριφορά λίγων ανθρώπων, αλλά πολύ συχνή.
Το πρώτο άρθρο ανήκε στον Freudenberger (1974), ο οποίος εργαζόταν σε μια
εναλλακτική υγειονομική υπηρεσία και είχε παρατηρήσει ότι πολύ εθελοντές, με τους
οποίους συνεργαζόταν, βίωναν μια βαθμιαία συναισθηματική κατάθλιψη και έχαναν το
κίνητρο και τη δέσμευσή τους. Έτσι, ο Freudenberger για να δηλώσει αυτή τη
συγκεκριμένη ψυχολογική κατάσταση εξάντλησης χρησιμοποίησε την έκφραση
επαγγελματική εξουθένωση.
Λίγο αργότερα το 1975 η Maslach, μια ερευνήτρια κοινωνικής ψυχολογίας,
μελέτησε τους τρόπους, με τους οποίους μπορούν να αντιμετωπίσουν οι άνθρωποι τη
συναισθηματική διέγερση, που τους προκαλεί η εργασία τους. Ιδιαιτέρως ενδιαφερόταν
για γνωστικές στρατηγικές, όπως απομόνωση και απανθρωποποίηση, ως αυτοάμυνα και
σύντομα ανακάλυψε ότι και η διέγερση και οι στρατηγικές είχαν σημαντικές επιπτώσεις
τόσο στην επαγγελματική ταυτότητα του ατόμου όσο και στη συμπεριφορά του στην
εργασία.
Φυσικά το φαινόμενο της επαγγελματικής εξουθένωσης δεν εμφανίστηκε, όταν
γράφτηκαν αυτά τα δύο άρθρα, αλλά προϋπήρχε. Πολλοί ερευνητές ανέφεραν
παλιότερα περιστατικά επαγγελματικής εξουθένωσης, όπως οι Schwartz & Will το
1953, οι οποίοι παρουσίασαν την περίπτωση μιας απογοητευμένης νοσηλεύτριας
ψυχιατρείου, ο Thomas Mann, ο οποίος το 1922 ανέφερε ότι τα κύρια χαρακτηριστικά
της επαγγελματικής εξουθένωσης είναι η υπερβολική κούραση και η απώλεια του
ιδεαλισμού και του πάθους για την εργασία και ο Graham Green, ο οποίος το 1960
παρουσίασε την περίπτωση ενός απογοητευμένου αρχιτέκτονα, που παραιτήθηκε από
την εργασία του και απομονώθηκε στην αφρικανική ζούγκλα.
9Το γεγονός ότι η επαγγελματική εξουθένωση ξεκίνησε να ερευνάται από τη
δεκαετία του 1970, εξηγείται από τη μεταβολή των οικονομικών, κοινωνικών και
ιστορικών παραγόντων εκείνης της περιόδου. Οι κοινωνικές υπηρεσίες έγιναν
περισσότερο επαγγελματικές, γραφειοκρατικές, πιστοποιημένες και απομονωμένες. Η
κρατική παρέμβαση αυξήθηκε και οι πελάτες έγιναν πιο απαιτητικοί. Επομένως, έγινε
δυσκολότερο για τους εργαζόμενους να νιώσουν ολοκληρωμένοι επαγγελματικά και η
απογοήτευση και η επαγγελματική εξουθένωση έγιναν πολύ συχνές.
Αργότερα ο Cherniss το 1980 ισχυρίστηκε ότι η τάση προς την εξατομίκευση,
που ήταν έντονη εκείνη την εποχή, είχε οδηγήσει σε μεγάλη πίεση τους εργαζόμενους
στις κοινωνικές υπηρεσίες. Επίσης, οι οικονομικές περικοπές, που είχαν εφαρμόσει οι
κυβερνήσεις σε αυτού του είδους τις υπηρεσίες, είχαν ως αποτέλεσμα την αύξηση του
φόρτου εργασίας, αφού είχαν μειωθεί οι εργαζόμενοι.
Στην πρωταρχική περίοδο μελέτης της επαγγελματικής εξουθένωσης, λοιπόν,
στο επίκεντρο των ερευνών βρέθηκαν κυρίως επαγγέλματα που είχαν σχέση με την
εκπαίδευση, τις κοινωνικές υπηρεσίες, την υγεία, το σύστημα ποινικής δικαιοσύνης και
τη θρησκεία. Οι έρευνες αυτής της περιόδου είχαν τα εξής τρία χαρακτηριστικά: Το
πρώτο είναι ότι ο κάθε ερευνητής χρησιμοποιούσε με διαφορετικό τρόπο την έννοια της
επαγγελματικής εξουθένωσης, με αποτέλεσμα να μιλά για διαφορετικό φαινόμενο ο
καθένας. Το δεύτερο είναι ότι το περιεχόμενο της έννοιας της επαγγελματικής
εξουθένωσης επεκτάθηκε πολύ περισσότερο από ό, τι στην αρχή, ώστε κάθε προσωπικό
πρόβλημα να περιγράφεται ως επαγγελματική εξουθένωση. Το τρίτο χαρακτηριστικό
είναι ότι οι έρευνες αυτές δεν ήταν εμπειρικές και δεν είχε δοθεί έμφαση στην ανάπτυξη
θεωριών για την εξήγηση του φαινομένου.
Κατά τη διάρκεια της εμπειρικής φάσης, η οποία ξεκίνησε τη δεκαετία του
1980 γράφτηκαν πολλά βιβλία και άρθρα για την επαγγελματική εξουθένωση,
διατυπώθηκαν πολλά μοντέλα, που εξηγούσαν το φαινόμενο, πολλές λύσεις και
παρεμβάσεις για την πρόληψη και την αντιμετώπισή του και παρουσιάστηκαν πολλά
ερωτηματολόγια και μελέτες περίπτωσης. Η μελέτη του φαινομένου ξεκίνησε από τις
ΗΠΑ και στη συνέχεια διεξήχθησαν έρευνες στον Καναδά, τη Μεγάλη Βρετανία και
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την υπόλοιπη Ευρώπη. Επίσης, επεκτάθηκε το εύρος των επαγγελμάτων που
μελετήθηκαν. Για παράδειγμα, μελετήθηκαν επαγγέλματα που είχαν σχέση με τον
αθλητισμό, τις επιχειρήσεις και τον πολιτικό ακτιβισμό. Εμφανίστηκε η τάση να
μελετάται η επαγγελματική εξουθένωση σε σχέση με εργασιακούς παράγοντες, όπως η
εργασιακή ικανοποίηση, το εργασιακό άγχος, η αποχώρηση από την εργασία, οι
προσδοκίες από τη εργασία, οι σχέσεις με τους συνεργάτες, τους προϊσταμένους και
τους πελάτες και βρέθηκε πως η επαγγελματική εξουθένωση συνδέεται στενότερα με
τέτοιου είδους παράγοντες παρά με βιογραφικούς ή προσωπικούς. Από όλες αυτές τις
έρευνες ένα σημαντικό συμπέρασμα, που μπορεί να εξαχθεί, είναι ότι το επίπεδο της
επαγγελματικής εξουθένωσης είναι σχετικά σταθερό διαχρονικά και από τη φύση του
είναι ένα χρόνιο φαινόμενο (Schaufeli et al, 1993).
4. Θεωρητικές προσεγγίσεις του συνδρόμου επαγγελματικής εξουθένωσης
4.1 H θεωρία του Freudenberger
Ο Freudenberger ασχολήθηκε με την επαγγελματική εξουθένωση των
εργαζομένων στο χώρο της υγεία και ισχυρίστηκε ότι επιρρεπείς στην επαγγελματική
εξουθένωση είναι οι αφοσιωμένοι και δεσμευμένοι εργαζόμενοι. Στο χώρο της υγείας
είναι αυτονόητο πως κύριο καθήκον των εργαζομένων είναι η αναγνώριση και
ανταπόκριση στις ανάγκες των ασθενών. Επομένως, είναι απαραίτητο οι εργαζόμενοι
να προσφέρουν τα ταλέντα τους, τις ικανότητές τους και το χρόνο τους για το σκοπό
αυτό πολλές φορές με τις ελάχιστες οικονομικές απολαβές. Έτσι, εργάζονται έντονα,
υπερβολικά και επί μακρό χρονικό διάστημα. Το αποτέλεσμα είναι να νιώθουν τριών
ειδών πιέσεις: Από τον εαυτό τους να προσφέρουν στον ασθενή, από τον ασθενή, ο
οποίος ζητάει να του προσφέρουν αυτό που έχει ανάγκη και από τον προϊστάμενο.
Καταλήγουν τότε στην απόλυτη εξάντληση ξεχνώντας ότι είναι διαφορετική η φυσική
εργασιακή δέσμευση από τη δέσμευση που υποκινείται από την ανάγκη της αποδοχής.
Ένας επιπλέον κίνδυνος που μπορεί να οδηγήσει σε επαγγελματική εξουθένωση
είναι η ρουτίνα και η ανία στην εργασία, οι οποίες μπορεί να προκύψουν, όταν οι
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εργαζόμενοι δεν αντιμετωπίζουν προκλήσεις στην εργασία τους και επιλύουν συνεχώς
τα ίδια προβλήματα (Freudenberger, 1974).
4.2 Η θεωρία της Maslach
Η Maslach στην πολύ-παραγοντική της θεωρία αναφέρει τρία συστατικά της
επαγγελματικής εξουθένωσης: Συναισθηματική εξάντληση, αποπροσωποποίηση και
μειωμένη προσωπική ολοκλήρωση. Σύμφωνα με τη θεωρία αυτή η επαγγελματική
εξουθένωση είναι μια ατομική εμπειρία στρες ενσωματωμένη σε ένα γενικό πλαίσιο
από πολύπλοκες κοινωνικές σχέσεις.
Η συναισθηματική εξάντληση αναφέρεται στο αίσθημα υπερεκμετάλλευσης
και εξάντλησης των συναισθηματικών πόρων του εργαζόμενου. Οι μεγαλύτερες πηγές
αυτής της εξάντλησης είναι ο υπερβολικός φόρτος και οι προσωπικές συγκρούσεις στην
εργασία. Οι εργαζόμενοι αισθάνονται εξαντλημένοι και χρησιμοποιημένοι χωρίς καμία
πηγή αναπλήρωσης. Νιώθουν την έλλειψη ενέργειας να αντιμετωπίσουν ακόμα μια
ημέρα ή ακόμα έναν άνθρωπο. Το συστατικό της συναισθηματικής εξάντλησης
αποτελεί τη βασική προσωπική διάσταση στρες του συνδρόμου της επαγγελματικής
εξουθένωσης.
Η αποπροσωποποίηση αναφέρεται σε μια αρνητική, κυνική ή υπερβολικά
απομονωμένη ανταπόκριση στους άλλους ανθρώπους, η οποία συχνά περιλαμβάνει
έλλειψη ιδεαλισμού. Συνήθως αναπτύσσεται ως αυτοπροστασία και συναισθηματικός
ρυθμιστής απέναντι στην υπερβολική συναισθηματική εξάντληση. Αλλά ο κίνδυνος
είναι ότι η απομόνωση και η αποσύνδεση αυτή μπορεί να μετατραπεί σε
απανθρωποποίηση. Το συστατικό της αποπροσωποποίησης αποτελεί τη διαπροσωπική
διάσταση του συνδρόμου της επαγγελματικής εξουθένωσης.
Η μειωμένη προσωπική ολοκλήρωση αναφέρεται στη μείωση των
αισθημάτων της επάρκειας και της παραγωγικότητας στην εργασία. Αυτή η μειωμένη
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αίσθηση της αυτό-αποτελεσματικότητας συνδέεται με την κατάθλιψη και την
ανικανότητα να ανταπεξέλθει ο εργαζόμενος στις απαιτήσεις της εργασίας του και
μπορεί να επιδεινωθεί, εξαιτίας της έλλειψης κοινωνικής υποστήριξης και ευκαιριών
επαγγελματικής ανάπτυξης. Οι εργαζόμενοι βιώνουν  μια αυξανόμενη αίσθηση
ανεπάρκειας σχετικά με την ικανότητά τους να βοηθούν τους ασθενείς και αυτό το
γεγονός μπορεί να έχει ως αποτέλεσμα μια αυτό-επιβαλλόμενη ετυμηγορία αποτυχίας.
Το συστατικό της προσωπικής ολοκλήρωσης αποτελεί τη διάσταση αυτό-αξιολόγησης
του συνδρόμου επαγγελματικής εξουθένωσης.
Η σημαντικότητα αυτού του μοντέλου τριών διαστάσεων έγκειται στο γεγονός
ότι τοποθετεί ξεκάθαρα την ατομική εμπειρία στρες μέσα στο γενικότερο κοινωνικό
πλαίσιο. Αυτό που κάνει το σύνδρομο επαγγελματικής εξουθένωσης να ξεχωρίζει σε
αντίθεση με τα υπόλοιπα είδη αντιδράσεων στο στρες είναι η διαπροσωπική δομή του
φαινομένου. Η κεντρικότητα των εργασιακών σχέσεων, είτε είναι σχέσεις με ασθενείς
είτε με συναδέλφους είτε με προϊσταμένους είναι πάντα η καρδιά των περιγραφών
περιπτώσεων επαγγελματικής εξουθένωσης. Αυτές οι σχέσεις είναι πάντα η πηγή τόσο
των συναισθηματικών εντάσεων και ανταμοιβών όσο και του εργασιακού στρες και
συχνά φέρουν το βάρος των αρνητικών επιπτώσεων του συνδρόμου επαγγελματικής
εξουθένωσης. Έτσι, αν κάποιος έπρεπε να εξετάσει το σύνδρομο εκτός αυτού του
πλαισίου και έπρεπε να εστιάσει στο προσωπικό συστατικό της εξουθένωσης, θα έχανε
τη σφαιρική και ολοκληρωμένη ματιά του φαινομένου.
Από την άποψη αυτή η πολύ-παραγοντική θεωρία είναι μια σαφώς βελτιωμένη
θεωρία σε σχέση με τα προηγούμενα μονοδιάστατα μοντέλα που εξηγούν το φαινόμενο,
γιατί συνενώνει την ενιαία διάσταση της εξουθένωσης του ατόμου και την επεκτείνει
προσθέτοντας δύο ακόμα διαστάσεις, την ανταπόκριση απέναντι στους άλλους
(αποπροσωποποίηση) και την ανταπόκριση προς τον ίδιο τον εαυτό του (μειωμένη
προσωπική ολοκλήρωση). Η περίληψη αυτών των δύο διαστάσεων προσθέτει ακόμα
κάτι στην έννοια της ανταπόκρισης στο ατομικό στρες και διευρύνει ακόμα
περισσότερο την έννοια του συνδρόμου της επαγγελματικής εξουθένωσης σε σχέση με
τις καθιερωμένες ιδέες όσον αφορά το επαγγελματικό άγχος.
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Αυτά τα τρία συστατικά στην πραγματικότητα παρουσιάζονται στις ποικίλες
συζητήσεις για την επαγγελματική εξουθένωση. Για παράδειγμα, η συναισθηματική
εξάντληση περιγράφεται ως έλλειψη ενέργειας, άδειασμα, εξασθένηση και κούραση. Η
αποπροσωποποίηση περιγράφεται ως αρνητικές ή ακατάλληλες συμπεριφορές απέναντι
στους αποδέκτες των υπηρεσιών, ως έλλειψη ιδεαλισμού και ευερεθιστότητα. Και η
μειωμένη προσωπική ολοκλήρωση περιγράφεται ως μειωμένη παραγωγικότητα ή
ικανότητα, χαμηλό επίπεδο ηθικής, απόσυρση και ανικανότητα αντιμετώπισης
εργασιακών ζητημάτων.
Οι έρευνες της Maslach οδήγησαν στη δημιουργία του εργαλείου έρευνας ΜΒΙ
(Maslach Burnout Inventory), το οποίο εκτιμά και αξιολογεί τις τρεις διαστάσεις του
συνδρόμου επαγγελματικής εξουθένωσης. Το ΜΒΙ θεωρείται το βασικό εργαλείο
έρευνας στο πεδίο αυτό. Η τρισδιάστατη δομή παρατηρήθηκε με απόλυτη συνέπεια σε
ένα ευρύ φάσμα επαγγελματικών δειγμάτων σε πολλές και διαφορετικές χώρες. Με
αυτό το εργαλείο έρευνας έχουν διεξαχθεί οι περισσότερες ψυχομετρικές έρευνες σε
σχέση με άλλα εργαλεία και η πολυδιάστατη οπτική σχετικά με το σύνδρομο
επαγγελματικής εξουθένωσης το καθιστούν ιδιαιτέρως κατάλληλο για έρευνες
καθοδηγούμενες από τη θεωρία.
Υπάρχουν τρεις εκδοχές του ΜΒΙ, οι οποίες σχεδιάστηκαν για να
χρησιμοποιηθούν σε διαφορετικά επαγγέλματα και αντανακλούν το συνεχώς
αναπτυσσόμενο ενδιαφέρον στο φαινόμενο του συνδρόμου της επαγγελματικής
εξουθένωσης. Η πρωτότυπη μορφή του ΜΒΙ, γνωστή και ως ΜΒΙ- Human Services
Survey ή MBI- HSS, σχεδιάστηκε για χρήση σε εργαζόμενους, οι οποίοι
απασχολούνται σε επαγγέλματα που έχουν σχέση με τον άνθρωπο, καθώς σε αυτά τα
επαγγέλματα παρουσιάζεται αυξανόμενο ενδιαφέρον για το θέμα της επαγγελματικής
εξουθένωσης. Μια δεύτερη εκδοχή του ΜΒΙ, το ΜΒΙ- Educators Survey ή MBI- ES,
αναπτύχθηκε για χρήση σε εργαζόμενους σε εκπαιδευτικές δομές. Δεδομένου του
αυξανόμενου ενδιαφέροντος για το σύνδρομο επαγγελματικής εξουθένωσης ανάμεσα
σε επαγγέλματα, τα οποία δεν είναι προσανατολισμένα στον άνθρωπο, αναπτύχθηκε
μια πιο γενική εκδοχή του ΜΒΙ, το ΜΒΙ- General Survey ή MBI- GS. Στην εκδοχή
αυτή τα τρία συστατικά της δομής της επαγγελματικής εξουθένωσης αναφέρονται με
ελαφρώς ευρύτερους όρους σε σχέση με τη γενικότερη εργασία και όχι με τις
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προσωπικές σχέσεις, οι οποίες ίσως να είναι μέρος αυτής της εργασίας. Έτσι, τα τρία
συστατικά είναι: Εξάντληση, κυνισμός (μια απόμακρη στάση απέναντι στην εργασία)
και μειωμένη επαγγελματική αποτελεσματικότητα.
Στις μεταγενέστερες έρευνες της Maslach υπάρχουν δύο επιπλέον περιοχές
πάνω στις οποίες έχουν διεξαχθεί εμπειρικές έρευνες. Η πρώτη εστιάζει στην αντίθετη
κατάσταση της επαγγελματικής εξουθένωσης, η οποία ονομάζεται εργασιακή
δέσμευση. Η δεύτερη περιλαμβάνει ένα νέο πλαίσιο βασικών αιτιολογικών
παραγόντων του συνδρόμου της επαγγελματικής εξουθένωσης.
Το σύνδρομο της επαγγελματικής εξουθένωσης είναι η κατάληξη της σχέσης,
που δημιουργούν οι άνθρωποι με την εργασία τους. Ως σύνδρομο εξάντλησης,
κυνισμού και αναποτελεσματικότητας αποτελεί την αντίθετη κατάσταση της
ενεργητικότητας, της εμπλοκής και της αποτελεσματικότητας στην εργασία. Η
εργασιακή δέσμευση ορίζεται με τις τρεις διαστάσεις της επαγγελματικής
εξουθένωσης, αλλά από τη θετική τους πλευρά. Έτσι, η εργασιακή δέσμευση αποτελεί
μια κατάσταση υψηλής ενεργητικότητας (σε αντίθεση με την εξάντληση), ισχυρής
εμπλοκής και συμμετοχής (σε αντίθεση με τον κυνισμό) και μια αίσθηση
αποτελεσματικότητας (σε αντίθεση με τη μειωμένη αίσθηση εκπλήρωσης).
Η κατάσταση αυτή διακρίνεται από άλλες της οργανωσιακής ψυχολογίας, όπως
η οργανωσιακή δέσμευση, η εργασιακή ικανοποίηση ή η εργασιακή εμπλοκή. Η
οργανωσιακή δέσμευση εστιάζει στην πίστη του εργαζόμενου στον οργανισμό, που του
παρέχει εργασία, ενώ η εργασιακή δέσμευση εστιάζει στην ίδια την εργασία. Η
εργασιακή ικανοποίηση είναι η έκταση της εκπλήρωσης και της ευχαρίστησης, που
πηγάζουν από την εργασία. Δεν περικλείει ως έννοια τη σχέση του ατόμου με την ίδια
την εργασία του. Η εργασιακή εμπλοκή είναι παρόμοια με την οπτική της εμπλοκής
που περιέχεται στην εργασιακή δέσμευση, αλλά δεν περιλαμβάνει τις διαστάσεις της
ενεργητικότητας και της αποτελεσματικότητας. Η εργασιακή δέσμευση παρέχει μια πιο
πολύπλοκη και ακριβή άποψη της σχέσης του ατόμου με την εργασία του.
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Εκτεταμένες έρευνες σχετικά με το σύνδρομο επαγγελματικής εξουθένωσης
έχουν βρει γραμμικές σχέσεις ανάμεσα στις συνθήκες του εργασιακού περιβάλλοντος
με όλο το φάσμα των υποκλιμάκων του ΜΒΙ. Υψηλά επίπεδα συγκρούσεων μεταξύ του
προσωπικού σχετίζονται με υψηλά επίπεδα συναισθηματικής εξουθένωσης και χαμηλά
επίπεδα συγκρούσεων σχετίζονται με χαμηλά επίπεδα εξουθένωσης. Αντιστρόφως,
υψηλά επίπεδα προσωπικής εκπλήρωσης σχετίζονται με τις υποστηρικτικές σχέσεις
μεταξύ του προσωπικού, την ενδυνάμωση των επαγγελματικών δεξιοτήτων και την
ενεργητική συμμετοχή στην κοινή λήψη αποφάσεων. Αυτά τα υποδείγματα δείχνουν
ότι το αντίθετο της επαγγελματικής εξουθένωσης δεν είναι μια ουδέτερη κατάσταση,
αλλά μια σαφής κατάσταση ψυχικής υγείας και κοινωνικής λειτουργίας στον
επαγγελματικό τομέα. Ενώ η έννοια της επαγγελματικής εξουθένωσης περιγράφει ένα
σύνδρομο δυστυχίας, το οποίο προκαλείται από διαρκή προβλήματα με την εργασία, η
εργασιακή δέσμευση περιγράφει μια θετική κατάσταση εκπλήρωσης.
Οι έννοιες της επαγγελματικής εξουθένωσης και της εργασιακής δέσμευσης
ενδυναμώνουν την κατανόηση της επίδρασης του οργανωτικού πλαισίου της εργασίας
στην ευημερία και ευεξία των εργαζομένων. Οι αντιδράσεις των εργαζομένων στο
οργανωτικό περιβάλλον της εργασίας είναι ποικίλες και εκτείνονται από την έντονη
εμπλοκή και ικανοποίηση της εργασιακής δέσμευσης μέχρι την αδιαφορία, την
εξάντληση, την απομάκρυνση και την αποθάρρυνση. Το συμπέρασμα, επομένως, είναι
ότι οι στρατηγικές, που προάγουν την εργασιακή δέσμευση, είναι τόσο σημαντικές όσο
οι στρατηγικές, που προλαμβάνουν και μειώνουν τον κίνδυνο της επαγγελματικής
εξουθένωσης. Μια στρατηγική, που έχει σχεδιαστεί για να υποστηρίξει την
ενεργητικότητα, την εμπλοκή και την αποτελεσματικότητα, θα πρέπει να οδηγεί στην
προαγωγή της ευημερίας και της παραγωγικότητας των εργαζομένων.
Παράλληλη με τη βασική έννοια του στρες είναι η προβληματική σχέση μεταξύ
του ατόμου και της κατάστασης. Στην περίπτωση του εργασιακού στρες η βασική ιδέα
είναι ότι αποτελεί τη συνέπεια της μη προσαρμογής μεταξύ του εργαζόμενου και της
εργασίας του. Κάποια από τα πρώτα μοντέλα του οργανωσιακού στρες εστιάζουν σ’
αυτή τη θεωρία της προσαρμογής εργασίας – ατόμου και μεταγενέστερες θεωρίες
συνεχίζουν να δίνουν έμφαση και στους δύο παράγοντες. Αυτή η βασική προσέγγιση
φαίνεται να είναι σχετική με τη θεωρία του συνδρόμου της επαγγελματικής
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εξουθένωσης, δεδομένου ότι η έρευνα δείχνει ότι η επαγγελματική εξουθένωση είναι σε
μεγάλο βαθμό προϊόν του οργανωσιακού πλαισίου, ακόμα και αν προσδιορίζεται σε
προσωπικό επίπεδο.
Το άτομο συνήθως ορίζεται με όρους προσωπικότητας, παρά με όρους
συναισθημάτων ή κινήτρων ή αντιδράσεων στο στρες και η εργασία συνήθως ορίζεται
με όρους συγκεκριμένων εργασιών και όχι σύμφωνα με την ευρύτερη κατάσταση και το
οργανωσιακό πλαίσιο. Η επαγγελματική εξουθένωση εμφανίζεται, όταν τα άτομο κατά
το χρονικό διάστημα που εργάζεται βιώνει μια χρόνια μη προσαρμογή μεταξύ του
εαυτού του και της εργασίας. Έτσι, η θεωρητική πρόκληση είναι να συνδυαστεί αυτό το
μοντέλο με το εργασιακό στρες.
Γι’ αυτό η Maslach διατύπωσε ένα νέο μοντέλο για τις αιτίες της
επαγγελματικής εξουθένωσης. Προτείνει ότι όσο μεγαλύτερο είναι το κενό ή η
αναντιστοιχία μεταξύ του ατόμου και της εργασίας του τόσο μεγαλύτερη είναι η
πιθανότητα της επαγγελματικής εξουθένωσης. Επίσης, ενώ τα προηγούμενα μοντέλα
αντιστοιχίας μεταξύ εργασίας- ατόμου προβλέπουν ότι η προσαρμογή μεταξύ τους
παράγει συγκεκριμένα αποτελέσματα, όπως δέσμευση, ικανοποίηση και επίδοση, αυτό
το νέο μοντέλο της Maslach υποθέτει ότι η επαγγελματική εξουθένωση είναι ένας
σημαντικός μεσολαβητής σ’ αυτή την αιτιώδη σχέση. Με άλλα λόγια οι αναντιστοιχίες
οδηγούν σε επαγγελματική εξουθένωση, η οποία με τη σειρά της οδηγεί σε ποικίλα
αποτελέσματα.
Ακόμη, αυτό το μοντέλο προσδιορίζει έξι περιοχές, στις οποίες μπορούν να
συμβούν αναντιστοιχίες. Σε κάθε περιοχή η φύση της εργασίας δε βρίσκεται σε
αρμονία με τη φύση του ατόμου και το αποτέλεσμα είναι η αυξημένη εξάντληση, ο
κυνισμός και η αναποτελεσματικότητα, δηλαδή τα συστατικά της επαγγελματικής
εξουθένωσης. Από την άλλη όταν υπάρχει καλή προσαρμογή στις έξι αυτές περιοχές,
τότε η δέσμευση με την εργασία είναι το πιθανότερο αποτέλεσμα. Οι έξι περιοχές στις
οποίες μπορεί να υπάρχει αναντιστοιχία είναι ο φόρτος εργασίας, ο έλεγχος, οι
αμοιβές, η κοινότητα, η δικαιοσύνη και οι αξίες. Κάθε περιοχή αναντιστοιχίας έχει
μία ξεχωριστή σχέση με την επαγγελματική εξουθένωση και την εργασιακή δέσμευση:
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Ο υπερβολικός φόρτος εργασίας επέρχεται, όταν οι απαιτήσεις της εργασίας
υπερβαίνουν τα ανθρώπινα όρια. Όταν ο φόρτος εργασία είναι μια χρόνια συνθήκη
εργασίας και όχι μια περιστασιακή έκτακτη ανάγκη, παρουσιάζονται λίγες ευκαιρίες για
ξεκούραση, ανάκτηση και αποκατάσταση της ισορροπίας (Maslach, 1998).
Η πιο συχνή και προφανής περιοχή συζήτησης στην εργασιακή ζωή είναι ο
υπερβολικός φόρτος εργασίας, δηλαδή η περίπτωση που οι εργασιακές απαιτήσεις
υπερβαίνουν τα ανθρώπινα όρια. Οι εργαζόμενοι πρέπει να εκτελέσουν πολλές
εργασίες σε πολύ μικρό χρονικό διάστημα και με ελάχιστους πόρους. Ο αυξανόμενος
φόρτος εργασίας σχετίζεται με την εργασιακή εξουθένωση και ειδικότερα με τη
διάσταση της συναισθηματικής εξάντλησης. Τα δομικά μοντέλα της επαγγελματικής
εξουθένωσης έχουν δείξει ότι η συναισθηματική εξάντληση είναι ο μεσολαβητής
μεταξύ του υπερβολικού φόρτου εργασίας και των άλλων δύο διαστάσεων της
επαγγελματικής  εξουθένωσης. Αυτός ο σύνδεσμος αντανακλά τη σχέση μεταξύ των
εργασιακών απαιτήσεων και του επαγγελματικού στρες.
Ο φόρτος εργασίας τόσο σε ποιότητα όσο και σε ποσότητα συμβάλλει στην
εξάντληση μειώνοντας την ικανότητα των εργαζομένων να φέρουν εις πέρας τις
εργασιακές απαιτήσεις. Το κρίσιμο σημείο επέρχεται, όταν οι άνθρωποι είναι ανίκανοι
να επαναφέρουν τις δυνάμεις τους και να αναρρώσουν από τις εργασιακές απαιτήσεις.
Δηλαδή, η οξεία κούραση, η οποία είναι αποτέλεσμα ενός ιδιαίτερα απαιτητικού
γεγονότος στην εργασία (η τήρηση μιας προθεσμίας ή η αντιμετώπιση μιας κρίσης) δε
χρειάζεται να οδηγήσει σε επαγγελματική εξουθένωση, αν οι εργαζόμενοι έχουν την
ευκαιρία να αναρρώσουν κατά τη διάρκεια περιόδων ανάπαυσης στην εργασία ή στο
σπίτι. Όταν αυτού του είδους ο υπερβολικός φόρτος εργασίας είναι μια χρόνια
εργασιακή συνθήκη και όχι μια περιστασιακή έκτακτη ανάγκη, οι ευκαιρίες
ξεκούρασης, ανάρρωσης και επαναφοράς της ισορροπίας δεν είναι πολλές. Έτσι, η
εξάντληση μπορεί να οδηγήσει σε αλλοίωση της ποιότητας εργασίας και σε
αναστάτωση των συναδελφικών σχέσεων.
18
Αντίθετα, ένας βιώσιμος φόρτος εργασίας παρέχει ευκαιρίες χρήσης δεξιοτήτων
καθώς και αποτελεσματικότητας σε νέες περιοχές δραστηριοτήτων. Οικοδομεί εμπλοκή
ανοίγοντας νέες ευκαιρίες και απομακρύνοντας το ενδιαφέρον από το φόρτο εργασίας.
Ένας βιώσιμος φόρτος εργασίας σταματάει τον κύκλο της εξάντλησης, που είναι η
κινητήριος δύναμη, που οδηγεί στην επαγγελματική εξουθένωση πολλούς ανθρώπους
(Leiter & Maslach, 2015).
Η έλλειψη ελέγχου επέρχεται, όταν οι άνθρωποι έχουν ελάχιστο έλεγχο στην
εργασία που κάνουν είτε εξαιτίας των άκαμπτων πολιτικών και της στενής
παρακολούθησης είτε εξαιτίας των χαοτικών συνθηκών εργασίας. Μια τέτοια έλλειψη
ελέγχου εμποδίζει την ικανότητα των εργαζομένων να επιλύουν προβλήματα, να
επιλέγουν και να συμβάλουν στην επίτευξη των αποτελεσμάτων, για τα οποία πρέπει να
λογοδοτήσουν (Maslach, 1998).
Η θεωρία ζήτησης- ελέγχου του εργασιακού στρες έχει κάνει την υπόθεση για
τον ενεργό ρόλο του ελέγχου σ’ αυτό. Αυτή η περιοχή περιλαμβάνει την αντιληπτή
ικανότητα των εργαζομένων σχετικά με τον έλεγχο των αποφάσεων που επηρεάζουν
την εργασία τους, την άσκηση επαγγελματικής αυτονομίας και την πρόσβαση στους
πόρους, που είναι απαραίτητοι για να είναι αποτελεσματική η εργασία τους. Ως
ανθρώπινα όντα οι εργαζόμενοι έχουν την ικανότητα να σκέφτονται και να επιλύουν
προβλήματα και επιθυμούν να έχουν την ευκαιρία να επιλέγουν και να αποφασίζουν.
Με άλλα λόγια θέλουν να έχουν κάποια εισροή μέσα στη διαδικασία και να
επιτυγχάνουν τις εκροές, για τις οποίες θα λογοδοτήσουν. Προβλήματα ελέγχου
υπάρχουν, όταν οι εργαζόμενοι έχουν ασαφή εξουσία πάνω στην εργασία τους ή όταν
είναι ανίκανοι να διαμορφώσουν το εργασιακό τους περιβάλλον, έτσι ώστε να είναι
συνεπές με τις αξίες τους.
Ένα τεράστιο πρόβλημα ελέγχου μπορεί να συμβεί, όταν οι άνθρωποι βιώνουν
συγκρούσεις ρόλων και όσο μεγαλύτερη είναι η σύγκρουση ρόλων τόσο μεγαλύτερη
είναι και η εξάντληση. Η σύγκρουση ρόλων παρουσιάζεται από πολλαπλές εξουσίες με
συγκρουόμενες απαιτήσεις ή ασυνεπείς αξίες και οι εργαζόμενοι σε τέτοιες
καταστάσεις δεν μπορούν να ασκήσουν αποτελεσματικό έλεγχο στην εργασία τους.
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Αντιφατικές απαιτήσεις συγκρούονται με την ικανότητά τους να θέτουν προτεραιότητες
ή να παραδίδονται πλήρως στην εργασία τους. Οι συγκρούσεις ρόλων δεν είναι απλά
ένας δείκτης επιπρόσθετων εργασιακών απαιτήσεων, αλλά οδηγούν σε συναισθηματική
εξάντληση από μόνες τους. Επιπλέον, οι συγκρούσεις ρόλων είναι εξ ορισμού ένα
άμεσο σήμα προβλήματος εξουσίας στην εργασία. Σημαίνει ότι ο προτιμώμενος ρόλος
ενός εργαζόμενου είναι εκτός συγχρονισμού με τις σημαντικές ιδιότητες της εργασίας,
όπως οι προσδοκίες του προϊστάμενου, οι απαιτήσεις των πελατών ή οι ηθικοί
περιορισμοί. Το κρίσιμο θέμα δεν είναι η ποσότητα ή ο τύπος των εργασιακών
απαιτήσεων, αλλά η συνέπεια αυτών των απαιτήσεων με τις ικανότητες, που
προσδιορίζουν της εργασία.
Επίσης, κάτι άλλο που έχει σχέση με την εργασιακή εξουθένωση είναι η
ασάφεια των ρόλων, δηλαδή η απουσία κατευθύνσεων στην εργασία. Γενικά η ασάφεια
των ρόλων συνδέεται με αυξημένο επίπεδο επαγγελματικής εξουθένωσης, αλλά η
σχέση μεταξύ τους δεν είναι τόσο σαφής όσο ο ρόλος των συγκρούσεων. Η ασάφεια
ίσως ενισχύει το γενικό πλαίσιο της εργασίας παρέχοντας ελευθερία να ακολουθήσουν
οι εργαζόμενοι τις αξίες τους, ενώ οι συγκρούσεις αναχαιτίζουν άμεσα μια πορεία
δράσης.
Όταν οι άνθρωποι έχουν μεγαλύτερο έλεγχο στην εργασία τους, έχουν
μεγαλύτερη ελευθερία επιλογών και αυτό μπορεί να οδηγήσει σε μεγαλύτερη
ικανοποίηση από την εργασία και μεγαλύτερη δέσμευση από αυτή. Η διαδικασία λήψης
αποφάσεων έχει μια διαρκή επίδραση στην εμπειρία συμμετοχής των εργαζομένων
στην επαγγελματική ζωή και στην υπευθυνότητα των αποτελεσμάτων τους. Οι
συμμετοχικές αποφάσεις, οι οποίες λαμβάνονται, αποτελούν τον ακρογωνιαίο λίθο των
στρατηγικών εμπλουτισμού εργασίας εξαιτίας της δύναμής τους να εμπλέκουν και να
δεσμεύουν τους εργαζόμενους και εξαιτίας της ικανότητας καλής χρήσης της γνώσης
και των εμπειριών  μεταξύ των συναδέλφων. Η ενεργός συμμετοχή στη λήψη
οργανωσιακών αποφάσεων σχετίζεται με υψηλότερα επίπεδα αποτελεσματικότητας και
χαμηλότερα επίπεδα εξάντλησης (Leiter & Maslach, 2015).
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Ως ανεπαρκείς αμοιβές ορίζονται οι ακατάλληλες αμοιβές σε σχέση με την
εργασία που προσφέρουν οι εργαζόμενοι. Οι σημαντικότερες από όλα τα είδη των
αμοιβών είναι οι εξωτερικές, όπως ο μισθός και τα επιδόματα, αλλά η έλλειψη
εσωτερικών αμοιβών, όπως η περηφάνια ότι κάνουν κάτι σημαντικό και το κάνουν
καλά, μπορεί να είναι κρίσιμο κομμάτι αυτής της αναντιστοιχίας (Maslach, 1998).
Η περιοχή των αμοιβών αφορά την έκταση, στην οποία οι αμοιβές, χρηματικές,
κοινωνικές και εσωτερικές, είναι συνεπείς με τις προσδοκίες. Η έλλειψη αναγνώρισης
από τους αποδέκτες των υπηρεσιών, τους συναδέλφους, τους προϊσταμένους και τους
εξωτερικούς φορείς υποτιμούν και την εργασία και τους εργαζόμενους και είναι στενά
συνδεδεμένη με την ανάπτυξη συναισθημάτων ανεπάρκειας. Όταν οι άνθρωποι νιώθουν
παραμελημένοι από το κοινωνικό σύστημα αμοιβών του οργανισμού, αισθάνονται
ασυγχρόνιστοι με τις αξίες τους.
Αντίθετα, η συνέπεια της διάστασης των αμοιβών μεταξύ του ατόμου και της
εργασίας σημαίνει ότι υπάρχουν τόσο υλικές αμοιβές όσο και ευκαιρίες για εσωτερική
ικανοποίηση. Οι εσωτερικές αμοιβές, όπως η αναγνώριση ότι ο εργαζόμενος κάνει κάτι
σημαντικό στην εργασία του ή ότι την εκτελεί καλά, μπορεί να είναι τόσο κρίσιμες όσο
και οι εξωτερικές αμοιβές, αν όχι περισσότερο. Αυτό που διατηρεί τη συμμετοχή στην
εργασία των περισσότερων ανθρώπων είναι η ευχαρίστηση και η ικανοποίηση που
απορρέει από την καθημερινή ροή της εργασίας τους. Μια ευχάριστη ροή εργασιών
υποστηρίζει τόσο την ψυχολογική όσο και τη σωματική υγεία και είναι η πηγή της
αναγνώρισης από τους άλλους. Οι ανεπαρκείς οικονομικές, θεσμικές και κοινωνικές
αμοιβές αυξάνουν την ευπάθεια των εργαζομένων στην επαγγελματική εξουθένωση
(Leiter & Maslach, 2015).
Η απώλεια των δεσμών με την κοινωνία επέρχεται, όταν οι εργαζόμενοι
χάνουν τη θετική σύνδεση με τα υπόλοιπα άτομα στον εργασιακό τους χώρο. Κάποια
επαγγέλματα απομονώνουν τα άτομα μεταξύ τους ή δημιουργούν απρόσωπες
κοινωνικές επαφές. Ωστόσο, το πιο καταστροφικό γεγονός για τις κοινωνικές επαφές
είναι οι χρόνιες και άλυτες συγκρούσεις με τα υπόλοιπα άτομα στο εργασιακό
περιβάλλον. Τέτοιες συγκρούσεις παράγουν συνεχή αρνητικά συναισθήματα ή
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εκνευρισμό και εχθρότητα και μειώνουν την πιθανότητα της κοινωνικής υποστήριξης
(Maslach, 1998).
Η κοινωνία είναι η συνολική ποιότητα της κοινωνικής αλληλεπίδρασης στην
εργασία και περιλαμβάνει θέματα συγκρούσεων, αμοιβαίας υποστήριξης, εγγύτητας και
ικανότητας ομαδικής εργασίας. Οι άνθρωποι ευημερούν σε μια κοινότητα και
λειτουργούν καλύτερα, όταν μοιράζονται επαίνους, παρηγοριά, ευτυχία και χιούμορ με
ανθρώπους που συμπαθούν και σέβονται. Εκτός από τη συναισθηματική ανταλλαγή
αυτού του είδους η κοινωνική υποστήριξη επιβεβαιώνει την ιδιότητα του μέλους ενός
ατόμου στην ομάδα με μια κοινή αίσθηση αξιών.
Η υποστήριξη από τους προϊστάμενους σχετίζεται σε μεγαλύτερο βαθμό με την
εξάντληση, αντανακλώντας την επίδραση των προϊσταμένων στο φόρτο εργασίας των
υφισταμένων. Η υποστήριξη από τους συναδέλφους σχετίζεται πιο στενά με την
εκπλήρωση ή την αποτελεσματικότητα αντανακλώντας την αξία που δίνουν οι
εργαζόμενοι στην εκτίμηση των καλύτερων από τους συναδέλφους τους. Η αίσθηση
της κοινότητας ρυθμίζει την επίδραση των συναισθημάτων αδικίας στην εργασία.
Ανεξάρτητα από τον ιδιαίτερο τύπο της η κοινωνική υποστήριξη σχετίζεται με
μεγαλύτερη δέσμευση με την εργασία.
Μια ζωηρή, προσεκτική και ευαίσθητη κοινότητα είναι ασύμβατη με την
επαγγελματική εξουθένωση. Η υποκειμενική εκτίμηση των ανθρώπων για το κοινωνικό
πλαίσιο, δηλαδή η αίσθησή τους για την κοινότητα με τους συναδέλφους τους ή για τον
κοινοτικό προσανατολισμό απέναντι στους αποδέκτες των υπηρεσιών, αντανακλά την
έκταση της συνέπειας της κοινότητας του οργανισμού με τις προσδοκίες των
εργαζομένων (Leiter & Maslach, 2015).
Η απουσία της δικαιοσύνης επέρχεται, όταν υπάρχει έλλειψη συστήματος
δικαιοσύνης και δίκαιων διαδικασιών, που διατηρούν τον αμοιβαίο σεβασμό στο
εργασιακό περιβάλλον. Η μεροληψία μπορεί να συμβαίνει, όταν υπάρχει ανισότητα στο
φόρτο εργασίας ή στις αμοιβές ή όταν υπάρχει εξαπάτηση ή όταν οι αξιολογήσεις και οι
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προαγωγές αντιμετωπίζονται ακατάλληλα. Αν οι διαδικασίες παραπόνων και επίλυσης
διαφορών δεν επιτρέπουν στα δύο μέρη να έχουν φωνή, αυτές κρίνονται ως άδικες
(Maslach, 1998).
Η δικαιοσύνη είναι η έκταση, στην οποία οι αποφάσεις που λαμβάνονται στην
εργασία είναι αντιληπτές ως δίκαιες και αντιμετωπίζουν με σεβασμό τους
εργαζόμενους. Η δικαιοσύνη μεταδίδει σεβασμό και επιβεβαιώνει την αυτό-αξιολόγηση
των ανθρώπων. Ο αμοιβαίος σεβασμός των ανθρώπων είναι κεντρική έννοια στην
κοινή αίσθηση της κοινότητας.
Οι άνθρωποι ενδιαφέρονται περισσότερο για τη δικαιοσύνη στις διαδικασίες
παρά για την εύνοια των αποτελεσμάτων τους. Χρησιμοποιούν την ποιότητα των
διαδικασιών και τη δική τους συμμετοχή κατά τη διαδικασία λήψης αποφάσεων ως
δείκτη για τη θέση τους στην κοινότητα. Νιώθουν αποξενωμένοι από την κοινότητα, αν
είναι υποκείμενα άδικων, επιπόλαιων και ασεβών λήψεων αποφάσεων. Αντίθετα, μία
δίκαιη απόφαση είναι αυτή, στην οποία οι άνθρωποι έχουν την ευκαιρία να
παρουσιάσουν τα επιχειρήματά τους και στην οποία νιώθουν ότι αντιμετωπίζονται με
σεβασμό και ευγένεια. Έτσι, η δικαιοσύνη μοιράζεται κάποιες ιδιότητες με την
κοινότητα, καθώς επίσης και με τις αμοιβές.
Σύμφωνα με τη θεωρία της δικαιοσύνης η αντίληψη της δικαιοσύνης ή της
αδικίας βασίζεται στον προσδιορισμό από τους ανθρώπους της ισορροπίας μεταξύ των
εισαγόμενων δυνάμεών τους, όπως χρόνο, προσπάθεια και εξειδίκευση και της
απόδοσής τους, όπως αμοιβές και αναγνώριση. Η έλλειψη αμοιβαιότητας ή οι μη
ισορροπημένες διαδικασίες κοινωνικών ανταλλαγών είναι προφητικές για την
επαγγελματική εξουθένωση.
Οι εργαζόμενοι, που αντιλαμβάνονται τους προϊσταμένους τους ως δίκαιους και
υποστηρικτικούς, είναι λιγότερο ευαίσθητοι στην επαγγελματική εξουθένωση και
αποδέχονται περισσότερο τις μεγάλες οργανωσιακές αλλαγές. Φαίνεται ότι οι
εργαζόμενοι εκτιμούν τη δικαιοσύνη και θεωρούν ότι πρέπει να υπάρχει για το
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μακροχρόνιο καλό του προσωπικού του οργανισμού, ειδικά κατά τη διάρκεια
δύσκολων χρονικών περιόδων. Όταν οι εργαζόμενοι βιώνουν στρες, αναζητούν από τη
διοίκηση όχι μόνο την επίλυση των προβλημάτων τους, αλλά και αισιοδοξία,
δικαιοσύνη και υψηλές προσδοκίες για οργανωσιακή και προσωπική επίδοση.
Περιμένουν ότι η διοίκηση θα δώσει τη δέουσα προσοχή στη συνεισφορά τους και θα
διανείμει τους πόρους και τις ευκαιρίες δίκαια (Leiter & Maslach, 2015).
Οι συγκρούσεις αξιών επέρχονται, όταν υπάρχει αναντιστοιχία μεταξύ των
εργασιακών απαιτήσεων και των προσωπικών αρχών των εργαζομένων. Σε κάποιες
περιπτώσεις οι άνθρωποι ίσως νιώθουν αναγκασμένοι να κάνουν ανήθικα πράγματα και
μη σύμφωνα με τις αξίες τους, όταν υπάρχει ασυμφωνία ανάμεσα στη δήλωση
αποστολής του οργανισμού και στην πρακτική ή όταν ο οργανισμός υφίσταται μεγάλες
αλλαγές (Maslach, 1998).
Η περιοχή των αξιών είναι η καρδιά των ανθρώπινων σχέσεων στην εργασία.
Περιλαμβάνει τα ιδανικά και τα κίνητρα, που αρχικά προσελκύουν τους ανθρώπους
στην εργασία. Είναι το κίνητρο, που συνδέει τους εργαζόμενους και το επαγγελματικό
περιβάλλον, το οποίο εκτείνεται πέρα από την ωφελιμιστική ανταλλαγή των χρημάτων
και των προαγωγών. Η συμβολή σε έναν προσωπικό στόχο με νόημα είναι ένα πολύ
ισχυρό κίνητρο για τους ανθρώπους. Όταν η εργασία συμβάλλει στην αποστολή του
οργανισμού, οι άνθρωποι μπορεί να αμείβονται με πρόσθετες ευκαιρίες εργασίας με
νόημα. Οι αμοιβαία συμφωνημένες αξίες  παράγουν μια δυναμική αυτοπεποίθησης, που
υποστηρίζει τη δέσμευση.
Ωστόσο, όταν υπάρχει σύγκρουση αξιών στην εργασία, υπονομεύει τη
δέσμευση των ανθρώπων σε αυτή. Όσο μεγαλύτερο είναι το κενό μεταξύ των ατομικών
και οργανωσιακών αξιών, τόσο πιο συχνά τα μέλη του προσωπικού κάνουν
συμβιβασμούς ανάμεσα στην εργασία που θέλουν να κάνουν και στην εργασία που
τελικά εκτελούν. Σε κάποιες περιπτώσεις οι άνθρωποι αισθάνονται αναγκασμένοι από
την εργασία τους να κάνουν πράγματα ανήθικα και μη σύμφωνα με τις δικές τους αξίες.
Για παράδειγμα, προκειμένου να κάνουν μια πώληση ή να αποκτήσουν μια απαραίτητη
εξουσιοδότηση ίσως πρέπει να πουν ψέματα ή να είναι παραπλανητικοί. Επίσης, μπορεί
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να υπάρχει σύγκρουση αξιών μέσα στον οργανισμό, όταν υπάρχει ασυμφωνία μεταξύ
της δήλωσης αποστολής και της πραγματικής πρακτικής. Σε άλλες περιπτώσεις μπορεί
να υπάρχει σύγκρουση μεταξύ των προσωπικών φιλοδοξιών για καριέρα και των αξιών
του οργανισμού, καθώς και όταν οι άνθρωποι συνειδητοποιούν ότι εισήλθαν σε ένα
επάγγελμα με λανθασμένες προσδοκίες.
Μια λύση της έντασης, που είναι το αποτέλεσμα της σύγκρουσης αξιών, είναι
να ευθυγραμμιστούν οι προσωπικές με τις οργανωσιακές προσδοκίες, όπως και να
αναζητήσει ο οργανισμός περισσότερες ευκαιρίες εκπλήρωσης καριέρας. Η δυσφορία
που σχετίζεται με τις συγκρούσεις αξιών και την προσπάθεια που καταβάλλουν οι
άνθρωποι για να μειώσουν τη σχετιζόμενη ένταση είναι ενδεικτικές του κεντρικού
ρόλου τους στην επαγγελματική εξουθένωση και τη διαδικασία της δέσμευσης (Leiter
& Maslach, 2015).
Αυτοί οι έξι τύποι αναντιστοιχιών δεν είναι ανεξάρτητοι μεταξύ τους, αλλά
μπορεί να συνδέονται. Για παράδειγμα, μια αναντιστοιχία στον υπερβολικό φόρτο
εργασίας  μπορεί να συνδέεται με μια αναντιστοιχία στην έλλειψη ελέγχου στην
εργασία. Είναι ασαφές αν κάποιες αναντιστοιχίες εργασίας- ατόμου είναι πιο
σημαντικές από κάποιες άλλες, παρόλο που υπάρχει η θεωρία ότι οι αξίες μπορεί να
είναι ένας πολύ σημαντικός διαμεσολαβητής των σχέσεων σε σχέση με τις υπόλοιπες
αναντιστοιχίες, που οδηγούν στην επαγγελματική εξουθένωση.
Οι αναντιστοιχίες σε αυτές τις έξι κρίσιμες περιοχές της οργανωσιακής ζωής δεν
είναι απλά μια λίστα. Παρέχουν ένα εννοιολογικό πλαίσιο για τις κρίσεις, που
αναστατώνουν τις σχέσεις που αναπτύσσουν οι άνθρωποι με την εργασία τους. Αυτή η
προσέγγιση της Maslach στις κοινωνικές ιδιότητες της επαγγελματικής εξουθένωσης
δίνει σημασία στο οργανωσιακό πλαίσιο της εργασίας, παρά στα μοναδικά ατομικά
χαρακτηριστικά (Maslach, 1998).
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Αρνητικές συυνθήκες εργασίας, όπως αυτές που περιγράφηκαν παραπάνω, δεν
είναι σπάνιες στις υπηρεσίες υγείας και δεν είναι έκπληξη ότι η επαγγελματική
εξουθένωση είναι πάρα πολύ συχνή στα επαγγέλματα αυτού του τομέα.
Επιπλέον, υπάρχει ένα πολύ σημαντικό πολιτιστικό πλαίσιο για το σύνδρομο
επαγγελματικής εξουθένωσης. Αυτό που κάνει τόσο πολύ στρεσογόνα αυτά τα
επαγγέλματα είναι ποικίλοι κοινωνικοί, πολιτικοί και οικονομικοί παράγοντες, που
διαμορφώνουν τα επαγγελματικά περιβάλλοντα των υπηρεσιών υγείας. Για παράδειγμα,
οι περικοπές της κυβερνητικής χρηματοδότησης στις υπηρεσίας υγείας έχουν ως
αποτέλεσμα τη μείωση του προσωπικού, έτσι ώστε λιγότερο προσωπικό να εργάζεται
πιο σκληρά για να βγάλει εις πέρας τον ίδιο όγκο εργασίας. Τέλος, οι πραγματικοί
μισθοί έχουν μειωθεί και πολλά επιδόματα και  άλλα προνόμια έχουν περικοπεί. Όλα τα
παραπάνω αποδεικνύουν ότι η επαγγελματική εξουθένωση είναι περισσότερο προϊόν
καταστάσεων, ακόμα και αν προσδιορίζεται σε ατομικό επίπεδο (Maslach & Goldberg,
1998).
4.3 Η θεωρία του Cherniss
O Cherniss υποστηρίζει ότι η επαγγελματική εξουθένωση είναι το αποτέλεσμα
μιας διαδικασίας τριών σταδίων. Τα στάδια αυτά είναι τα εξής:
Το στάδιο του εργασιακού άγχους: Το εργασιακό άγχος είναι το αποτέλεσμα
της ανισορροπίας ανάμεσα στο εσωτερικό και εξωτερικό περιβάλλον του εργαζόμενου
και συμβαίνει, όταν οι διαθέσιμοι πόροι του εργασιακού περιβάλλοντος είναι
ανεπαρκείς για την επίτευξη των στόχων του.
Το στάδιο της εξάντλησης: Στο στάδιο αυτό έχουμε τη συναισθηματική
ανταπόκριση του εργαζόμενου στην προαναφερόμενη ανισορροπία, δηλαδή
συναισθηματική εξάντληση, έλλειψη ενδιαφέροντος για την εργασία και ανία. Ο
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εργαζόμενος βρίσκεται σε συνεχή ένταση, η οποία τελικά οδηγεί σε απογοήτευση και
παραίτηση, αν δε γίνει ορθή διαχείρισή της.
Το στάδιο της αμυντικής κατάληξης: Στο τελικό αυτό στάδιο ο εργαζόμενος
αλλάζει στάση και συμπεριφορά και μετατρέπεται σε κυνικό και απαθή επαγγελματία,
έτσι ώστε να μειωθούν οι ψυχολογικές και σωματικές συνέπειες, που αναφέρθηκαν στα
δύο προηγούμενα  στάδια (Cherniss, 1980).
Επίσης, ο Cherniss θεωρεί ότι τρία είδη μεταβλητών επιδρούν στην
επαγγελματική εξουθένωση. Το πρώτο, το οποίο αφορά τις ρυθμίσεις της εργασίας
(προσανατολισμός, φόρτος εργασίας, αυτονομία, ηγεσία και εποπτεία) επιδρά τόσο
άμεσα στην επαγγελματική εξουθένωση, όσο και έμμεσα μέσω ενός τρίτου είδους, το
οποίο αναφέρεται στις πηγές άγχους. Το δεύτερο είδος έχει άμεση επίδραση στην
επαγγελματική εξουθένωση. Το τρίτο είδος των ατομικών χαρακτηριστικών
(δημογραφικά χαρακτηριστικά, προσανατολισμός καριέρας, υποστήριξη και απαιτήσεις
εκτός εργασίας), επίσης, έχει τόσο άμεση επίδραση στην επαγγελματική εξουθένωση,
όσο και έμμεση μέσω της μεταβλητής των πηγών άγχους.
Πιο αναλυτικά, ο Cherniss αναγνώρισε οχτώ χαρακτηριστικά ρυθμίσεων
εργασίας, τα οποία είναι προάγγελοι των αρνητικών αλλαγών συμπεριφοράς,
συνεπειών της επαγγελματικής εξουθένωσης. Αυτά είναι:
Ο ανεπαρκής προσανατολισμός: Η εκπαίδευση που έλαβα για την παρούσα
εργασία μου μου επέτρεψε να χειριστώ την πρώτη ημέρα χωρίς προβλήματα.
Φόρτος εργασίας: Συνήθως υπέρ-εργάζομαι. Περνάω τον περισσότερο χρόνο
στην εργασία μου σε άμεση επαφή με άλλους ανθρώπους.
Έλλειψη πρόκλησης: Η εργασία μου περιέχει αρκετές προκλήσεις.
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Έκταση επαφής με πελάτες: Στην εργασία μου αντιμετωπίζω μια ευρεία
γκάμα προβλημάτων διαφορετικών ανθρώπων.
Ασαφείς θεσμικοί στόχοι: Υπάρχει μια ισχυρή και ξεκάθαρη κατευθυντήρια
φιλοσοφία στην εργασία μου.
Έλλειψη αυτονομίας: Δεν έχω μεγάλη ελευθερία ή έλεγχο στην εργασία μου.
Κανονισμοί ρυθμίζουν τι θα εκτελέσω και τι όχι.
Φτωχή ηγεσία/εποπτεία: Ο προϊστάμενός μου μου παρέχει βοήθεια και
ανατροφοδότηση για την απόδοσή μου.
Κοινωνική απομόνωση: Τα καθήκοντά μου είναι τέτοια, ώστε με αναγκάζουν
να εργάζομαι την περισσότερη ώρα μόνος μου.
Αυτά τα οχτώ χαρακτηριστικά συνδυάζονται μεταξύ τους.
Επίσης, ο Cherniss αναγνώρισε πέντε πηγές άγχους ως αιτίες επαγγελματικής
εξουθένωσης. Αυτές είναι οι εξής:
Αμφιβολία σχετικά με τις ικανότητες: Όταν ξεκίνησα να εκτελώ την παρούσα
εργασία μου, υπήρχε μια περίοδος, στην οποία ένιωθα να υπολείπομαι.
Προβλήματα με τους πελάτες: Παρόλο που η εργασία μου συνεισφέρει στην
προστασία των πολιτών, συχνά αυτοί είναι αγνώμονες.
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Γραφειοκρατικές παρεμβάσεις: Υπάρχει φοβερή γραφειοκρατία, που
παρεμβαίνει στην εργασία που εκτελώ. Συχνά επηρεάζομαι από τις επεμβάσεις των
διευθυντών, οι οποίοι δεν γνωρίζουν πολλά σχετικά με τα καθημερινά προβλήματα της
εργασίας μου.
Έλλειψη προκλήσεων και εκπλήρωσης: Συχνά αισθάνομαι ότι δεν έχει
κανένα ενδιαφέρον η εργασία μου.
Έλλειψη συλλογικότητας: Συχνά νιώθω ότι δεν έχω υποστήριξη από τους
συναδέλφους μου.
Αυτές οι πηγές άγχους συνδυάζονται μεταξύ τους (Burke & Greenglass, 1995).
4.4 Η θεωρία των Edelwich και Brodsky
Οι Edelwich και Brodsky έχουν διατυπώσει τη διαδικασία που οδηγεί σε
επαγγελματική εξουθένωση τους νέους εργαζόμενους και η οποία αποτελείται από
τέσσερα στάδια. Αυτά είναι:
Το στάδιο του ενθουσιασμού: Στο πρώτο αυτό στάδιο ο νέος εργαζόμενος
αρχίζει να ασχολείται με την εργασία του με ενθουσιασμό έχοντας θέσει υπερβολικά
υψηλούς ατομικούς στόχους και προσδοκίες, οι οποίες πολύ συχνά δεν
ανταποκρίνονται στην πραγματικότητα. Έτσι, επενδύει σε μεγάλο βαθμό στην εργασία
του και στην ανάπτυξη εργασιακών σχέσεων, προσπαθώντας με αυτόν τον τρόπο να
νιώσει όσο το δυνατό μεγαλύτερη ικανοποίηση. Καθώς όμως διαπιστώνει πως το
τελικό αποτέλεσμα της εργασίας του δεν ήταν αυτό που ανέμενε, φυσικό επακόλουθο
είναι να νιώσει απογοήτευση.
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Το στάδιο της αμφιβολίας και της αδράνειας: Στο στάδιο αυτό ο εργαζόμενος
κατηγορεί τον εαυτό του για το αποτυχημένο προϊόν της εργασίας του και προσπαθεί
ακόμα περισσότερο να πετύχει τις προσδοκίες του, χωρίς όμως αποτέλεσμα. Έτσι,
κατηγορεί τις συνθήκες εργασίας για την αποτυχία του αυτή, ενώ ακόμα δεν έχει
αναθεωρήσει τις υψηλές προσδοκίες και τους μη ρεαλιστικούς στόχους που είχε από
την αρχή.
Το στάδιο της απογοήτευσης και της ματαίωσης: Στο στάδιο αυτό ο
εργαζόμενος βιώνει ένα αδιέξοδο και νιώθει παγιδευμένος, αφού οι προσπάθειες
προσωπικής ολοκλήρωσής του μέσω της εργασίας του είναι ανώφελες . Επομένως, για
να ξεπεράσει αυτό το αδιέξοδο θα πρέπει να απομακρυνθεί από την εργασία  του ή να
αναθεωρήσει τους στόχους του.
Το στάδιο της απάθειας: Στο τελευταίο αυτό στάδιο ο εργαζόμενος αποφεύγει
οποιαδήποτε κατανάλωση ενέργειας στην εργασία του, αφού αισθάνεται ανεπαρκής και
συνεχίζει την άσκησή της αποκλειστικά και μόνο για βιοποριστικούς λόγους (Edelwich
& Brodsky, 1980).
4.5 Η θεωρία της Pines
Σύμφωνα με την ψυχοδυναμική υπαρξιακή θεωρία της Pines (1993) η αιτία της
επαγγελματικής εξουθένωσης έγκειται στην ανάγκη των ανθρώπων να πιστέψουν ότι η
ζωή τους έχει νόημα και ότι οι πράξεις τους και συνεπώς οι ίδιοι είναι σημαντικοί. Η
Pines υποστηρίζει ότι η επιλογή της καριέρας είναι ασυνείδητη. Οι ασυνείδητοι
καθοριστικοί παράγοντες κάθε επαγγελματικής επιλογής αντανακλούν το προσωπικό
και οικογενειακό ιστορικό του κάθε ατόμου. Οι άνθρωποι επιλέγουν ένα επάγγελμα,
που τους επιτρέπει να διορθώσουν σημαντικές εμπειρίες της παιδικής ηλικίας, να
ικανοποιήσουν ανάγκες, που ήταν ανικανοποίητες στην παιδική τους ηλικία και να
ικανοποιήσουν επαγγελματικά όνειρα και προσδοκίες, που κληρονομούνται σ’ αυτούς
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από την οικογένειά τους. Όταν η επιλογή της καριέρας περιλαμβάνει τόσο σημαντικά
θέματα, οι άνθρωποι εισέρχονται στον επαγγελματικό στίβο με πολύ υψηλές ελπίδες
και προσδοκίες, συμμετοχή του εγώ και πάθος. Το μεγαλύτερο πάθος εντοπίζεται εκεί
που βρίσκονται άλυτα θέματα της παιδικής ηλικίας. Η επαγγελματική επιτυχία βοηθά
στην επούλωση των τραυμάτων αυτών της παιδικής ηλικίας. Αλλά όταν οι άνθρωποι
νιώθουν ότι αποτυγχάνουν, τότε η εργασία επαναλαμβάνει τα τραύματα αυτά, παρά τα
θεραπεύει και το αποτέλεσμα είναι η επαγγελματική εξουθένωση.
Πιο αναλυτικά, οι εργαζόμενοι μεταφράζουν τις ανάγκες τους σε στόχους και
επενδύουν ενέργεια στην προσπάθεια να τους επιτύχουν, ενώ αντιμετωπίζουν διάφορες
πιέσεις και απαιτήσεις, οι οποίες προέρχονται από τον οργανισμό. Όταν ο εργαζόμενος
δεν είναι ικανός να φτάσει αυτούς τους αυτό-προσδιορισμένους στόχους, εξαιτίας της
ανικανότητας να αντιμετωπίσει αποτελεσματικά τις πιέσεις, τα συναισθήματα
ματαίωσης και  αποτυχίας και η χαμηλή αυτοεκτίμηση γενικεύονται. Αρχικά, οι
εργαζόμενοι προσπαθούν να αντιμετωπίσουν την αυξανόμενη εμπλοκή τους  και να
επενδύσουν χρόνο και ενέργεια για την εργασία του. Αλλά η συνεχής αποτυχία στη
μείωση της ασυμφωνίας ανάμεσα στους επιθυμητούς στόχους και στα πραγματικά
επιτεύγματα δημιουργεί μια τάση μείωσης της εμπλοκής και της προσπάθειάς τους. Η
δυσαρέσκεια αυξάνεται και τελικά οδηγεί σε επαγγελματική εξουθένωση, μια
κατάσταση σωματικής, συναισθηματικής και πνευματικής εξάντλησης. Το αποτέλεσμα
είναι οι εργαζόμενοι να μετατρέπονται σε <<νεκρά ξύλα>> και είτε παραιτούνται από
την εργασία τους είτε αναζητούν υψηλότερη επιμόρφωση, ώστε να τοποθετηθούν σε
ανώτερα κλιμάκια και να μην έρχονται πλέον σε επαφή με τη συναισθηματικά
φορτισμένη εργασία, που επιτελούσαν μέχρι πρότινος.
Για τη μέτρηση της επαγγελματικής εξουθένωσης η Pines έχει αναπτύξει ένα
εργαλείο έρευνας το Burnout Measure (Pines & Aronson, 1998), το όποιο
περιλαμβάνει ερωτήσεις ιστορικού και ερωτήσεις σημασίας. Το Burnout Measure είναι
ένα μέτρο αυτό-αναφοράς της επαγγελματικής εξουθένωσης. Περιλαμβάνει 21
ερωτήσεις που εκτιμούν το ατομικό επίπεδο σωματικής, συναισθηματικής και
πνευματικής εξάντλησης (Pines, 2002).
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4.6 Το μοντέλο βιταμινών του Warr
Σύμφωνα με το μοντέλο βιταμινών του Warr η ψυχική υγεία επηρεάζεται από
περιβαλλοντικά ψυχολογικά χαρακτηριστικά, όπως τα χαρακτηριστικά της εργασίας, με
τρόπο ανάλογο της μη γραμμικής επίδρασης, που έχουν οι βιταμίνες στη σωματική
υγεία. Σε αυτή την κεντρική υπόθεση της μη γραμμικότητας στο μοντέλο βιταμινών
προστίθενται δύο ακόμα κύρια χαρακτηριστικά. Πρώτον, τα χαρακτηριστικά της
εργασίας ομαδοποιούνται σε εννέα κατηγορίες, οι οποίες συνδέονται με διαφορετικό
τρόπο με την ψυχική υγεία, σύμφωνα με τον τύπο της βιταμίνης που συμβολίζουν.
Δεύτερον, διατυπώνεται ένα πολύπλοκο μοντέλο τριών αξόνων συναισθηματικής
ευεξίας , η οποία είναι μια βασική πτυχή ψυχικής υγείας.
Οι βιταμίνες ασκούν μια ιδιαίτερη επίδραση στο ανθρώπινο σώμα. Η έλλειψη
βιταμινών προκαλεί σωματική ανεπάρκεια και συνεπώς μπορεί να οδηγήσει σε
σωματική ασθένεια (νόσο ανεπάρκειας). Γενικά, η πρόσληψη βιταμινών αρχικά
βελτιώνει την υγεία και τις σωματικές λειτουργίες, αλλά πάνω από ένα επίπεδο
πρόσληψης δεν παρατηρείται περαιτέρω βελτίωση. Η συνεχής πρόσληψη βιταμινών
μπορεί να οδηγήσει σε δύο διαφορετικά είδη επιδράσεων.
Πρώτον, ούτε η υγεία βελτιώνεται ούτε επιβλαβείς συνέπειες παρατηρούνται
στη σωματική υγεία του ατόμου. Οι βιταμίνες C και Ε έχουν τέτοιου είδους επίδραση
στο ανθρώπινο σώμα. Επομένως, τα γράμματα CE (Constant Effect) χρησιμοποιούνται
για να δηλώσουν αυτή την ιδιαίτερη σχέση. Δεύτερον, υπερβολική δόση βιταμινών
μπορεί να οδηγήσει σε τοξική συγκέντρωση στο σώμα (υπερβιταμίνωση), η οποία
προκαλεί κακή σωματική λειτουργία και κακή υγεία. Μεταξύ άλλων οι βιταμίνες Α και
D είναι γνωστές για την τοξικότητά τους, όταν προσλαμβάνονται σε μεγάλες
ποσότητες. Γι’ αυτό το λόγο χρησιμοποιήθηκαν τα γράμματα AD (Additional
Decrement) για να δηλωθεί αυτή η αναστραμμένη σε σχήμα U καμπυλόγραμμη σχέση.
Σύμφωνα με το μοντέλο των βιταμινών τα χαρακτηριστικά της εργασίας δρουν στην
ψυχική υγεία, όπως οι βιταμίνες στο ανθρώπινο σώμα. Ακολουθώντας αυτή τη λογική
θα μπορούσαμε να αναφέρουμε τις βιταμίνες του Warr ως βιταμίνες εργασίας. Η
παρουσία των χαρακτηριστικών εργασίας, αρχικά, έχει ευεργετική επίδραση στην
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ψυχική υγεία των εργαζομένων, ενώ η απουσία τους επιβαρύνει την ψυχική υγεία.
Πάνω από ένα συγκεκριμένο απαιτούμενο επίπεδο η πρόσληψη βιταμινών δεν έχει
θετική επίδραση πια: Έχει επιτευχθεί ένα όριο στόχος και το επίπεδο της ψυχικής
υγείας παραμένει σταθερό. Περαιτέρω αύξηση των χαρακτηριστικών της εργασίας
μπορούν είτε να παράγουν μια συνεχή επίδραση (constant effect), ανάλογη με των
βιταμινών C και Ε είτε μπορεί να είναι επιζήμια και να επιβαρύνει την ψυχική υγεία,
ανάλογα με τις βιταμίνες Α και D. Ο τύπος της επίδρασης εξαρτάται από το υπό
εξέταση χαρακτηριστικό εργασίας (Jonge & Schaufeli, 1998).
Τα εννέα χαρακτηριστικά εργασίας, τα οποία επηρεάζουν την ψυχική υγεία
είναι τα εξής:
Δυνατότητα ελέγχου: Εχεμύθεια, εύρος αποφάσεων, ανεξαρτησία, αυτονομία,
έλεγχος εργασίας, αυτοδιάθεση, προσωπικός έλεγχος, απουσία στενής εποπτείας,
συμμετοχή στη λήψη αποφάσεων, απουσία ρουτίνας.
Δυνατότητα χρήσης δεξιοτήτων: Χρησιμοποίηση δεξιοτήτων, χρήση
πολύτιμων ικανοτήτων, εφαρμογές δεξιοτήτων και ικανοτήτων, απαιτούμενες
δεξιότητες.
Εξωτερικοί στόχοι: Εργασιακές απαιτήσεις, απαιτήσεις έργου, ποσοτικός και
ποιοτικός φόρτος εργασίας, περιβαλλοντικές απαιτήσεις, δομικές επιταγές της
εργασίας, δομή χρόνου, χρονικές απαιτήσεις, υπευθυνότητα ρόλου, πίεση χρόνου στην
εργασία, απαιτούμενη συγκέντρωση, συγκρουόμενες απαιτήσεις, επαγγελματισμός,
κανονιστικές απαιτήσεις.
Ποικιλία: Διακύμανση του περιεχομένου και της θέσης εργασίας, μη
επαναλαμβανόμενη εργασία, ποικίλοι ρόλοι και υπευθυνότητες, ποικιλία δεξιοτήτων,
διαφορετικές λειτουργίες εργασίας.
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Σαφήνεια περιβάλλοντος: Πληροφορίες σχετικά με τις συνέπειες κάθε
συμπεριφοράς, διαθεσιμότητα ανατροφοδότησης, ανατροφοδότηση έργου, πληροφορίες
σχετικά με το μέλλον, απουσία μελλοντικής αβεβαιότητας εργασίας, απουσία
εργασιακής ανασφάλειας, χαμηλό επίπεδο αβεβαιότητας για το μέλλον, πληροφορίες
σχετικά με την απαιτούμενη συμπεριφορά, χαμηλή ασάφεια ρόλων, σαφήνεια
απαιτήσεων ρόλων.
Διαθεσιμότητα χρημάτων: Επίπεδο εισοδήματος, ποσό αμοιβής, μέτριο ή
υψηλό βιοτικό επίπεδο, απουσία φτώχειας, υλικοί πόροι.
Σωματική ασφάλεια: Απουσία κινδύνου, χαμηλός σωματικός κίνδυνος, καλές
εργασιακές συνθήκες, εργονομικά επαρκής εξοπλισμός, επαρκείς συνθήκες υγείας και
ασφάλειας, ασφαλές επίπεδο θερμοκρασίας και θορύβου, απουσία συνεχούς ανύψωσης
βάρους.
Δυνατότητα διαπροσωπικής επαφής: Ποσότητα αλληλεπίδρασης, απουσία
απομόνωσης, δυνατότητα ανάπτυξης φιλίας, επαφή με άλλους ανθρώπους, κοινωνική
πυκνότητα, επάρκεια ιδιωτικότητας, ποιότητα αλληλεπίδρασης, καλές σχέσεις με τους
άλλους ανθρώπους, κοινωνική υποστήριξη, υποστήριξη από τους συναδέλφους,
συναισθηματική υποστήριξη, οργανική υποστήριξη, καλή επικοινωνία.
Αξιόλογη κοινωνική θέση: Μορφωτική αξιολόγηση θέσης, κοινωνική τάξη,
επαγγελματικό κύρος, κοινωνική ικανοποίηση, περισσότερο εντοπισμένη κοινωνική
αξιολόγηση του κύρους εντός του χώρου εργασίας ή της σημαντικότητας εργασίας,
προσωπική αξιολόγηση της σημαντικότητας του έργου, αξιολόγηση του ρόλου του
αξιώματος, σημασία της εργασίας, αυτοσεβασμός από την εργασία.
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Σύμφωνα με το μοντέλο των βιταμινών έξι από αυτά τα χαρακτηριστικά
ανήκουν στην κατηγορία  ΑD και τρία στην κατηγορία CE:
Δυνατότητα ελέγχου:AD
Δυνατότητα χρήσης δεξιοτήτων: AD
Εξωτερικοί στόχοι: AD
Ποικιλία: AD
Σαφήνεια περιβάλλοντος: AD
Διαθεσιμότητα χρημάτων: CE
Σωματική ασφάλεια: CE
Δυνατότητα διαπροσωπικής επαφής: AD
Αξιόλογη κοινωνική θέση: CE (Warr, 1994).
Όσον αφορά τη συναισθηματική ευεξία που σχετίζεται με την εργασία
προκύπτουν τρεις άξονες δύο διαστάσεων:
Δυσαρέσκεια- Ευχαρίστηση
Ανησυχία- Άνεση
Μελαγχολία- Ενεργή ευχαρίστηση (Jonge & Schaufeli, 1998).
4.7 Το μοντέλο των εργασιακών απαιτήσεων- πόρων
Γενικά δύο ομάδες μεταβλητών μπορούν να διακριθούν σε κάθε είδους εργασία:
Οι εργασιακές απαιτήσεις και οι εργασιακοί πόροι.
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Οι εργασιακές απαιτήσεις είναι ο βαθμός, στον οποίο το περιβάλλον περιέχει
το κίνητρο, που απαιτεί επιτακτικά προσοχή και ανταπόκριση. Οι απαιτήσεις είναι όλα
όσα πρέπει να γίνουν και είναι ξεκάθαρο ότι σε κάθε εργασία κάτι πρέπει να εκτελείται.
Πιο συγκεκριμένα, οι εργασιακές απαιτήσεις είναι σωματικές, ψυχολογικές, κοινωνικές
και οργανωσιακές πτυχές της εργασίας, οι οποίες απαιτούν παρατεταμένη σωματική και
ψυχολογική προσπάθεια και σχετίζονται, επομένως, με συγκεκριμένο σωματικό και
ψυχολογικό κόστος. Παρόλο που οι εργασιακές απαιτήσεις δεν είναι απαραίτητα
αρνητικές, μπορούν να μετατραπούν σε εργασιακούς στρεσογόνους παράγοντες, όταν
απαιτούν υψηλή προσπάθεια και σχετίζονται με υψηλό κόστος, δηλαδή αρνητικά
συναισθήματα, όπως κατάθλιψη, ανησυχία και επαγγελματική εξουθένωση.
Οι εργασιακοί πόροι αναφέρονται στις σωματικές, ψυχολογικές, κοινωνικές
και οργανωσιακές πτυχές της εργασίας, οι οποίες μειώνουν τις εργασιακές απαιτήσεις
και τα σχετιζόμενα σωματικά και ψυχολογικά κόστη, είναι λειτουργικές στην επίτευξη
των εργασιακών στόχων και διεγείρουν την προσωπική ανάπτυξη και μάθηση. Ως εκ
τούτου, οι πόροι δεν είναι μόνο απαραίτητοι για να αντιμετωπίζονται οι εργασιακές
απαιτήσεις, αλλά είναι σημαντικοί εξ ορισμού (Schaufeli & Bakker, 2004). Οι
εργασιακοί πόροι μπορούν να εντοπιστούν σε επίπεδο οργανισμού (μισθός, ευκαιρίες
καριέρας, επαγγελματική ασφάλεια), στις διαπροσωπικές και κοινωνικές σχέσεις
(υποστήριξη από προϊστάμενους και συναδέλφους, κλίμα στην ομάδα εργασίας), στην
οργάνωση της εργασίας (σαφήνεια ρόλων, συμμετοχή στη λήψη αποφάσεων) και σε
επίπεδο έργου (ποικιλία δεξιοτήτων, ταυτότητα έργου, σημαντικότητα έργου,
αυτονομία, ανατροφοδότηση επίδοσης) (Bakker & Demerouti, 2007).
Θεωρητικά το μοντέλο εργασιακών απαιτήσεων- πόρων περιγράφει δύο
διαδικασίες: Μια ενεργητική διαδικασία υπερβολικής επιβάρυνσης και εξάντλησης,
στην οποία οι εργασιακές απαιτήσεις εξαντλούν τα ενεργειακά αποθέματα των
εργαζόμενων και μια διαδικασία κινήτρων, στην οποία η έλλειψη πόρων αποκλείει την
αποτελεσματική αντιμετώπιση των εργασιακών απαιτήσεων και αναπτύσσει
πνευματική απόσυρση ή αποσύνδεση.
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Η ενεργητική διαδικασία συνδέει τις εργασιακές απαιτήσεις με προβλήματα
υγείας μέσω της επαγγελματικής εξουθένωσης. Όταν οι εργαζόμενοι έρχονται
αντιμέτωποι με υψηλές εργασιακές απαιτήσεις, οι οποίες απαιτούν παρατεταμένη
προσπάθεια, είτε υιοθετούν στρατηγικές προστασία απόδοσης, οι οποίες σχετίζονται με
επιπλέον κόστος είτε αποδέχονται μείωση της απόδοσής τους, η οποία δεν αυξάνει
καθόλου το κόστος. Κάτω από φυσιολογικές εργασιακές συνθήκες η απόδοση
παραμένει σταθερή και η σχετιζόμενη προσπάθεια παραμένει μέσα σε φυσιολογικά
όρια, παρόλο που το συνολικό επίπεδο ενέργειας αυξάνεται. Αν και μια ενεργητική
αντιμετώπιση των αυξημένων απαιτήσεων είναι αποτελεσματική βραχυπρόθεσμα, είναι
πιθανό να γίνει ακατάλληλη, όταν το συνηθισμένο σχέδιο απόκρισης στις εργασιακές
απαιτήσεις παραμείνει για μια παρατεταμένη περίοδο, γιατί θα εξαντλήσει τα
ενεργειακά αποθέματα του εργαζόμενου.
Όταν οι εργασιακές απαιτήσεις είναι πολύ υψηλές, ώστε να συμβαδίζουν με τη
συνηθισμένη εργασιακή προσπάθεια, δύο επιλογές υπάρχουν. Στην ονομαζόμενη
λειτουργία καταπόνησης η μέγιστη προσπάθεια αυξάνεται ακόμα περισσότερο, ώστε
να αντιμετωπιστούν οι υψηλού επιπέδου απαιτήσεις. Η στοχευμένη απόδοση
παραμένει, αλλά το κόστος είναι τόσο σωματικό όσο και ψυχολογικό. Μια εναλλακτική
λύση απέναντι στις υπερβολικές απαιτήσεις είναι να υιοθετήσει ο εργαζόμενος την
παθητική λειτουργία αντιμετώπισης, η οποία περιλαμβάνει προσαρμογή προς τα κάτω
των στόχων απόδοσης, για παράδειγμα μειώνοντας το επίπεδο ακρίβειας και ταχύτητας.
Σε κάποιες ακραίες καταστάσεις μπορεί να παρατηρηθεί πλήρης αποσύνδεση από την
επιδίωξη των στόχων.
Παρατηρούμε, επομένως, πως το μοντέλο αυτό περιλαμβάνει τη μείωση της
ενέργειας του εργαζόμενου (εξάντληση), την αποσύνδεση (κυνισμός) και τη μείωση της
απόδοσης (μειωμένη αποτελεσματικότητα), τα οποία αποτελούν βασικά συστατικά
στοιχεία της επαγγελματικής εξουθένωσης.
Από την άλλη η διαδικασία κινήτρων συνδέει τους εργασιακούς πόρους με τα
οργανωσιακά αποτελέσματα μέσω της εμπλοκής. Οι εργασιακοί πόροι μπορεί να
παίζουν είτε το ρόλο των εσωτερικών κινήτρων, γιατί είναι υπεύθυνοι για την ανάπτυξη
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και τη μάθηση των εργαζομένων είτε μπορεί να παίζουν το ρόλο των εξωτερικών
κινήτρων, γιατί είναι οι συντελεστές για την επίτευξη των εργασιακών στόχων.
Σχετικά με την πρώτη υπόθεση οι εργασιακοί πόροι εκπληρώνουν βασικές
ανθρώπινες ανάγκες, όπως η αυτονομία και η αίσθηση της επάρκειας και της
σχετικότητας. Η εργασία υποστηρίζει την ψυχολογική αυτονομία, την ικανότητα και τη
σχετικότητα, ενισχύει την ευημερία και αυξάνει τα εσωτερικά κίνητρα. Για παράδειγμα,
η κατάλληλη ανατροφοδότηση προσφέρει μάθηση, αυξάνει τις επαγγελματικές
ικανότητες, ενώ το εύρος των αποφάσεων και η κοινωνική υποστήριξη ικανοποιούν την
ανάγκη της αυτονομίας και του ανήκειν αντίστοιχα. Κάθε εργασία έχει κάποια δυνητικά
κίνητρα, η ύπαρξη των οποίων εξαρτώνται από την παρουσία πέντε βασικών
εργασιακών χαρακτηριστικών: Ποικιλία δεξιοτήτων, ταυτότητα έργου, σημαντικότητα
έργου, αυτονομία και ανατροφοδότηση. Αυτά τα εργασιακά χαρακτηριστικά
συνδέονται με θετικά αποτελέσματα, υψηλή ποιότητα εργασιακής απόδοσης,
εργασιακή ικανοποίηση, χαμηλό ποσοστό κατά συνήθεια απουσιών και αλλαγή
καριέρας.
Οι εργασιακοί πόροι μπορούν, επίσης, να παίξουν το ρόλο εξωτερικών
κινήτρων, επειδή το εργασιακό περιβάλλον, που μπορεί να προσφέρει πολλούς πόρους,
υποστηρίζει την επιθυμία του εργαζόμενου να αφιερώσει τις προσπάθειές του και τις
ικανότητες του στο έργο που έχει αναλάβει. Σε αυτή την περίπτωση είναι πολύ πιθανό
το παραγόμενο αποτέλεσμα να είναι επιτυχημένο και να επιτευχθούν οι εργασιακοί
στόχοι. Για παράδειγμα, οι υποστηρικτικοί συνάδελφοι και η κατάλληλη
ανατροφοδότηση από τον προϊστάμενο αυξάνουν την πιθανότητα της επίτευξης των
εργασιακών στόχων.
Και στις δύο περιπτώσεις είτε μέσω της ικανοποίησης των βασικών αναγκών
είτε μέσω της επίτευξης των εργασιακών στόχων το αποτέλεσμα είναι θετικό, δηλαδή η
δέσμευση των εργαζομένων, η οποία είναι ένα θετικό αίσθημα εκπλήρωσης, που έχει
σχέση με την εργασία. Με τη σειρά του είναι εύλογο να υποτεθεί το γεγονός ότι οι
δεσμευμένοι με την εργασία τους επαγγελματίες παρουσιάζουν χαμηλή τάση
εγκατάλειψης της εργασίας τους, εξαιτίας της παροχής σε αυτούς  πολύτιμων
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εργασιακών πόρων, που ενισχύουν την ανάπτυξη και τη μάθηση. Με άλλα λόγια
προκύπτει ακριβώς η αντίθετη κατάσταση της επαγγελματικής εξουθένωσης (Schaufeli
& Bakker, 2004).
Το συμπέρασμα, λοιπόν, είναι πως όσο μεγαλύτερο είναι το επίπεδο των
εργασιακών πόρων ανεξάρτητα από το επίπεδο των εργασιακών απαιτήσεων, τόσο
απομακρύνεται ο εργαζόμενος από την επαγγελματική εξουθένωση και πλησιάζει στην
εργασιακή δέσμευση. Ενώ, αντίθετα, όταν τόσο οι εργασιακές απαιτήσεις όσο και οι
εργασιακοί πόροι βρίσκονται σε υψηλά επίπεδα, ο εργαζόμενος αντιμετωπίζει μεγάλο
κίνδυνο να πέσει θύμα του συνδρόμου επαγγελματικής εξουθένωσης (Bakker &
Demerouti, 2007).
4.8 Το μοντέλο της Κοπεγχάγης
Οι Kristensen et al (2005) εξέφρασαν τις ενστάσεις τους στο κοινά αποδεκτό και
ευρέως χρησιμοποιούμενο ΜΒΙ της Maslach υποστηρίζοντας ότι στην ουσία το ΜΒΙ
και ο ορισμός της επαγγελματικής εξουθένωσης, που προτείνει η Maslach, είναι οι δύο
πλευρές του ίδιου νομίσματος. Πιο συγκεκριμένα, εξηγούν έξι λόγους για τους οποίους
αμφισβητούν την αξία του ΜΒΙ.
Αρχικά, θεωρούν ότι το ΜΒΙ παρουσιάζει ένα κυκλικό επιχείρημα. Σύμφωνα
με τον ορισμό των δημιουργών του ΜΒΙ η επαγγελματική εξουθένωση είναι ένα
σύνδρομο συναισθηματικής εξάντλησης, αποπροσωποποίησης και μειωμένης
προσωπικής εκπλήρωσης, που εμφανίζεται μεταξύ ατόμων, που απασχολούνται σε
εργασίες, οι οποίες έχουν ως αντικείμενο τον άνθρωπο. Δηλαδή, η επαγγελματική
εξουθένωση όχι μόνο εξ ορισμού περιορίζεται στους εργαζόμενους στον τομέα των
ανθρώπινων υπηρεσιών, αλλά προκαλείται και από παράγοντες που έχουν σχέση με την
εργασία σε αυτόν τον τομέα, όπως το υψηλό συναισθηματικό φορτίο. Επιπλέον, πολλές
από τις ερωτήσεις του ΜΒΙ εκφράζονται με τρόπο, ώστε να μπορούν να απαντηθούν
μόνο από τέτοιου είδους εργαζόμενους, των οποίων το μεγαλύτερο μέρος των
καθηκόντων τους αποτελεί η επαφή με άλλους ανθρώπους, πχ πελάτες και ασθενείς.
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Έτσι, η Maslach καταλήγει σε ένα κυκλικό επιχείρημα: Το βασικό αξίωμα, δηλαδή ο
περιορισμός της επαγγελματικής εξουθένωσης στο παραπάνω είδος εργαζομένων, δεν
μπορεί να αμφισβητηθεί και η βασική υπόθεση ότι οι συναισθηματικές απαιτήσεις
αυτού του είδους των επαγγελμάτων αυξάνουν την πιθανότητα εμφάνισης
επαγγελματική εξουθένωσης δεν μπορούν να δοκιμαστούν, αφού το ερωτηματολόγιο
δεν μπορεί να χρησιμοποιηθεί σε μη εκτεθειμένες ομάδες εργαζομένων.
Η δεύτερη διαφωνία με το ΜΒΙ είναι η ασαφής σχέση που έχει με την έννοια
της επαγγελματικής εξουθένωσης. Με την πρώτη ματιά είναι ξεκάθαρο το γεγονός ότι
το ΜΒΙ με τον ορισμό που έχει δώσει η Maslach για την επαγγελματική εξουθένωση
ταιριάζουν απόλυτα. Τόσο ο ορισμός όσο και το ΜΒΙ περιλαμβάνουν τις τρεις
διαστάσεις της επαγγελματικής εξουθένωσης (συναισθηματική εξάντληση,
αποπροσωποποίηση, μειωμένη προσωπική ολοκλήρωση). Η λειτουργία της
επαγγελματικής εξουθένωσης είναι ακόμα ασαφής. Σύμφωνα με τον ορισμό, η
επαγγελματική εξουθένωση χαρακτηρίζεται από την ταυτόχρονη εμφάνιση και των
τριών διαστάσεων, αλλά σύμφωνα με το ΜΒΙ οι τρεις διαστάσεις θα πρέπει να
μετρώνται ανεξάρτητα και επιβεβαιώνονται από αναλύσεις παραγόντων ως τρεις
διακριτές και διαφορετικές διαστάσεις. Αυτό σημαίνει ότι έχουμε μία έννοια και τρία
ανεξάρτητα μέτρα. Επιπλέον, κάθε διάσταση έχει τις δικές της αιτίες και συνέπειες.
Έτσι η προφανής αντιστοιχία μεταξύ της έννοιας και των μέτρων δεν υφίσταται στην
πραγματικότητα. Επίσης, η τρίτη διάσταση της προσωπικής ολοκλήρωσης δε φαίνεται
ότι θα πρέπει να συμπεριλαμβάνεται στην έννοια της επαγγελματικής εξουθένωσης,
καθώς αναπτύσσεται σε μεγάλο βαθμό ανεξάρτητα από τις άλλες δύο διαστάσεις.
Ένας ακόμη λόγος, για τον οποίο αμφισβητείται η θεωρία της Maslach, είναι το
γεγονός ότι αποτελεί ένα μίγμα μιας ατομικής κατάστασης, μιας στρατηγικής
αντιμετώπισης και ενός αποτελέσματος. Το σύνδρομο επαγγελματικής εξουθένωσης,
όπως έχει οριστεί από τη Maslach, αποτελείται από τρία διαφορετικά συστατικά, τα
οποία δεν πρέπει να συνδυάζονται, αλλά να μελετώνται από μόνα τους. Όσον αφορά
την αποπροσωποποίηση αποτελεί μια στρατηγική αντιμετώπισης μιας συγκεκριμένης
κατάστασης και σύμφωνα με την Kristensen θα έπρεπε να αναλύεται με τις υπόλοιπες
στρατηγικές αντιμετώπισης του στρες. Όσον αφορά τη μειωμένη προσωπική
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ολοκλήρωση θεωρεί πως θα έπρεπε να θεωρείται συνέπεια της έκθεσης σε μακροχρόνιο
στρες και δεν υπάρχει κάποιο κέρδος, αν θεωρηθεί μέρος του συνδρόμου.
Επιπρόσθετα, αναφέρεται ότι το ΜΒΙ περιέχει μη αποδεκτές ερωτήσεις.
Κάποιες από αυτές είναι δύσκολο να απαντηθούν, κάποιες δημιουργούν δυσαρέσκεια
και κάποιες δεν ταιριάζουν στην Ευρωπαϊκή νοοτροπία και η μετάφρασή τους σε άλλες
γλώσσες από την Αμερικάνικη πολλές φορές είναι δύσκολη.
Επιπλέον, δεν είναι σαφές τι ακριβώς μετράει το ΜΒΙ-GS. Στο συγκεκριμένο
ερωτηματολόγιο έχουν αλλάξει κάποιες λέξεις και οι τρεις διαστάσεις της
επαγγελματικής εξουθένωσης έχουν ελαφρώς μετονομαστεί. Ακόμα, δεν έχει
διατυπωθεί κάποιος ορισμός της επαγγελματικής εξουθένωσης, ο οποίος να συμβαδίζει
με το νέο ερωτηματολόγιο, καθώς η Maslach έχει δώσει έναν ορισμό για την
επαγγελματική εξουθένωση εργαζομένων, που έρχονται σε μεγάλο βαθμό σε επαφή με
ανθρώπους και δεν τον έχει αναδιατυπώσει.
Τέλος, αμφισβητείται κατά πόσο το ΜΒΙ μπορεί να εφαρμοστεί στο δημόσιο
τομέα. Και τα τρία ΜΒΙ ερωτηματολόγια έχουν διανεμηθεί από τους δημιουργούς τους
σε ιδιωτικούς οργανισμούς και δεν έχουν δοκιμαστεί καθόλου  στο δημόσιο τομέα.
Έτσι, λοιπόν, οι Kristensen et al (2005) δημιούργησαν το CBI, ένα
ερωτηματολόγιο, του οποίου ο πυρήνας είναι η κούραση και η εξάντληση, σύμφωνα με
την ιστορική ανάπτυξη  της έννοιας της επαγγελματικής εξουθένωσης. Σίγουρα η
επαγγελματική εξουθένωση δεν είναι απλά μόνο κούραση και εξάντληση. Στο CBI το
κύριο χαρακτηριστικό είναι η απόδοση της κούρασης και της εξάντλησης σε
συγκεκριμένους τομείς της ζωής του ατόμου. Πιο συγκεκριμένα, περιλαμβάνει:
Το γενικό μέρος της προσωπικής εξουθένωσης: Ο στόχος της δημιουργίας
μιας κλίμακας προσωπικής εξουθένωσης ήταν η ατομική σύγκριση ασχέτως
επαγγελματικής θέσης. Η κλίμακα αυτή  προτίθεται να απαντήσει στην απλή ερώτηση
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κατά πόσο το άτομο είναι κουρασμένο ή εξαντλημένο. Το γενικό μέρος της
προσωπικής εξουθένωσης ορίζεται ως εξής: Προσωπική εξουθένωση είναι ο βαθμός
της ψυχολογικής και σωματικής κούρασης που βιώνει ένα άτομο. Έτσι, δε γίνεται
καμία προσπάθεια διαχωρισμού ψυχολογικής και σωματικής κούρασης και εξάντλησης.
Εξουθένωση σχετική με την εργασία: Η εξουθένωση, που είναι σχετική με την
εργασία, ορίζεται ως ο βαθμός της σωματικής και ψυχολογικής κούρασης, που γίνονται
αντιληπτά από το άτομο ότι σχετίζονται με την εργασία του. Στο συγκεκριμένο ορισμό
δίνεται έμφαση στην απόδοση του εξουθενωμένου ατόμου στην εργασία του.
Συγκρίνοντας την κλίμακα της προσωπικής εξουθένωσης με την κλίμακα της
εξουθένωσης, που έχει σχέση με την εργασία, μπορούμε να αναγνωρίσουμε τα άτομα
που είναι  κουρασμένα και αποδίδουν την κούρασή τους σε παράγοντες μη
εργασιακούς, όπως προβλήματα υγείας και οικογενειακές απαιτήσεις.
Εξουθένωση σχετική με τους πελάτες: Η εξουθένωση που έχει σχέση με του
πελάτες ορίζεται ως ο βαθμός σωματικής και ψυχολογικής κούρασης και εξάντλησης
που γίνεται αντιληπτό από το άτομο ότι σχετίζεται με τους πελάτες. Τα άτομα μπορούν
να αποδώσουν την κούρασή τους σε παράγοντες που δεν έχουν σχέση με τους πελάτες,
με τους οποίους έρχονται σε επαφή στην εργασία τους. Αυτό που είναι ενδιαφέρον είναι
ο βαθμός, στον οποίο οι εργαζόμενοι συνδέουν την κούρασή τους με τα υπόλοιπα
άτομα στην εργασία τους. Η λέξη πελάτες είναι μια ευρεία έννοια, η οποία
περιλαμβάνει ασθενείς, παιδιά, μαθητές κτλ. Όταν χρησιμοποιείται το CBI,
χρησιμοποιείται ο κατάλληλος όρος για τη συγκεκριμένη ομάδα ατόμων (Kristensen et
al, 2005).
To CBI περιλαμβάνει 19 ερωτήσεις, από τις οποίες οι 6 αφορούν την
προσωπική εξουθένωση, οι 7 την εξουθένωση που έχει σχέση με την εργασία και οι 6
την εξουθένωση που σχετίζεται με τους πελάτες (Milfont et al, 2008).
Φαίνεται ότι το CBI μετράει την κατάσταση της επαγγελματικής εξουθένωσης
με πιο ευθύ τρόπο (Yeh et al, 2007).
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5. Συνέπειες της επαγγελματικής εξουθένωσης
Σύμφωνα με τον Unger (1980) οι συνέπειες της επαγγελματικής εξουθένωσης
χωρίζονται σε τρεις κατηγορίες: Τις σωματικές, τις συναισθηματικές- γνωστικές
(εστιάζουν σε συμπεριφορές και συναισθήματα) και τις συμπεριφορικές.
Οι σωματικές συνέπειες περιλαμβάνουν έλκος, υπέρταση, πονοκεφάλους και
άλλου είδους άλγη, συχνά κρυολογήματα, εξάντληση, κούραση, μειωμένη ενέργεια,
αϋπνία ή υπνηλία.
Στις συναισθηματικές-γνωστικές περιλαμβάνονται η χαμηλή ηθική, η αίσθηση
ματαιοπονίας, η συναισθηματική εξάντληση, η έλλειψη συναισθηματικού ελέγχου, η
έλλειψη ενδιαφέροντος, η απάθεια, ο κυνισμός, ο αρνητισμός, η μειωμένη
αυτοεκτίμηση, η έλλειψη υπομονής, η ευερεθιστότητα, η καχυποψία, η παράνοια, η
αδυναμία αντιμετώπισης του στρες, τα αισθήματα θυμού, πίκρας, δυσαρέσκειας και
αηδίας, η κατάθλιψη, η ακαμψία στην αλλαγή, η απώλεια της ευελιξίας, η απώλεια
ιδεαλισμού, οι αυταπάτες, ο εκνευρισμός, η ανία, η αυξημένη ανησυχία, η ανικανότητα
λήψης αποφάσεων, τα συναισθήματα ενοχής και αποτυχίας, η αποξένωση και το
αίσθημα αδυναμίας.
Τέλος, οι συμπεριφορικές συνέπειες περιλαμβάνουν τη χαμηλή εργασιακή
απόδοση και ικανοποίηση, τις αυξημένες ηθελημένες απουσίες από την εργασία, τον
περισσότερο χρόνο εργασίας για τα ίδια ή λιγότερα αποτελέσματα, την έλλειψη
ενθουσιασμού για την εργασία, την αυξημένη χρήση φαρμάκων και αλκοόλ, τις
αυξημένες οικογενειακές συγκρούσεις, την έλλειψη εστίασης στην εργασία, την
έλλειψη σκοπού και προτεραιοτήτων, τη μειωμένη επικοινωνία, την απόσυρση και την
παραίτηση από την εργασία (Unger, 1980).
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6. Πρόληψη και αντιμετώπιση της επαγγελματικής εξουθένωσης
Το εργασιακό άγχος και η επαγγελματική εξουθένωση είναι μια πραγματική
πρόκληση για τους εργοδότες και τους οργανισμούς. Όπως μεταβάλλονται οι
οργανισμοί και τα εργασιακά περιβάλλοντα, έτσι αλλάζουν και τα διάφορα είδη των
προβλημάτων άγχους που αντιμετωπίζουν οι εργαζόμενοι. Είναι σημαντικό οι χώροι
εργασίας να παρακολουθούνται διαρκώς για τέτοιου είδους προβλήματα.
Επιπλέον, δεν είναι σημαντικό μόνο να αναγνωρίζονται τα προβλήματα αυτά,
αλλά και να αντιμετωπίζονται προωθώντας την υγεία της εργασίας και μειώνοντας τις
επιβλαβείς πτυχές της. Η εργασία από μόνη της πρέπει να είναι μια δραστηριότητα
αυτοπροβολής όσο γίνεται σε ένα ασφαλές περιβάλλον, το οποίο βοηθάει στην
ανάπτυξη και προώθηση της υγείας (Leka et al, 2004).
Υπάρχουν οι ατομικές και εργασιακές παρεμβάσεις για την πρόληψη και την
αντιμετώπιση της επαγγελματικής εξουθένωσης.
Οι ατομικές προσεγγίσεις περιλαμβάνουν γνωστικές και συμπεριφορικές
τεχνικές. Μια προσέγγιση με γνώμονα τη γνώση είναι σχετική, γιατί η επαγγελματική
εξουθένωση οφείλεται συνήθως σε λανθασμένες γνωστικές προσεγγίσεις, όπως μη
ρεαλιστικές προσδοκίες και ψευδείς ελπίδες. Επιπλέον, τεχνικές χαλάρωσης και η
εκπαίδευση στη διαχείριση του άγχους χρησιμοποιούνται συνήθως για να μειώσουν την
επαγγελματική εξουθένωση. Η τελευταία περιλαμβάνει την παρουσίαση πρακτικών
πληροφοριών σχετικά με την επαγγελματική εξουθένωση και τεχνικές, όπως αυτό-
παρακολούθηση. Διαχείριση χρόνου, εξισορρόπηση επαγγελματικής και προσωπικής
ζωής, φυσική άσκηση, διατροφή και ανάπτυξη των κοινωνικών δεξιοτήτων,
προτείνονται για την αντιμετώπιση της επαγγελματικής εξουθένωσης. Προκειμένου να
αντιμετωπιστεί το σοκ της πραγματικότητας, που βιώνεται από πολλούς επαγγελματίες
στην αρχή της καριέρας τους, οι εργοδότες μπορούν να παρέχουν προπαρασκευαστικά
εκπαιδευτικά προγράμματα, τα οποία περιλαμβάνουν ρεαλιστικές εικόνες του
επαγγέλματός τους, αντί να ενθαρρύνουν λανθασμένες προσδοκίες. Ομάδες αμοιβαίας
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βοήθειας μπορούν να υποστηρίξουν την αυτοβοήθεια. Κατά προτίμηση αυτές οι ομάδες
θα πρέπει να αποτελούνται από τους ίδιους τους επαγγελματίες και όχι από τους
προϊσταμένους τους. Εξειδικευμένα συμβουλευτικά και ψυχοθεραπευτικά
προγράμματα αναπτύσσονται, τα οποία προσανατολίζονται στην επανασύνδεση με την
εργασία και την αναμόρφωσή της.
Όλες οι παραπάνω τεχνικές στηρίζονται σε δύο πυλώνες: Στην αύξηση της
επίγνωσης των συμμετεχόντων σχετικά με τα εργασιακά τους προβλήματα και στη
διεύρυνση των πηγών αντιμετώπισής τους από την εκπαίδευση σε γνωστικές και
συμπεριφορικές δεξιότητες και από τη δημιουργία υποστηρικτικού δικτύου. Πιο
συγκεκριμένα, αυτά τα εργαστήρια μπορούν να περιλαμβάνουν αυτοεκτίμηση,
εκπαίδευση στη διαχείριση χρόνου, χαλάρωση, αμοιβαία υποστήριξη και προβολή ενός
υγιεινού τρόπου ζωής και μιας ρεαλιστικής εικόνας της εργασίας.
Μόνο περιστασιακά εκτελούνται παρεμβάσεις στο χώρο εργασίας, ώστε να
μειωθεί η επαγγελματική εξουθένωση. Γενικά, άλλοι είναι οι στόχοι ενός οργανισμού,
δηλαδή η αύξηση της παραγωγικότητας και της αποδοτικότητας, η ομαλή επικοινωνία
και η ευελιξία του οργανισμού. Παρ’ όλα αυτά υπάρχει αυξημένη γνώση γύρω από το
θέμα της αντιμετώπισης της επαγγελματικής εξουθένωσης λόγω του άμεσου και
έμμεσου κόστους που προκαλείται εξαιτίας της (Schabracq et al, 2003).
H Maslach (1998) διαχωρίζει, επίσης, τις παρεμβάσεις σε προσανατολισμένες
στον άνθρωπο και σε προσανατολισμένες στην κατάσταση.
Οι προσανατολισμένες στον άνθρωπο περιλαμβάνουν την αλλαγή των
προτύπων εργασίας, την ανάπτυξη προληπτικών ικανοτήτων αντιμετώπισης, τη
χρησιμοποίηση των κοινωνικών πόρων, την ανάπτυξη ενός χαλαρού τρόπου ζωής, τη
βελτίωση της υγείας και την αυτοανάλυση.
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Σχετικά με τις αλλαγές στα πρότυπα εργασίας αυτές μπορούν να περιλαμβάνουν
μείωση των ωρών και του ρυθμού εργασίας, συχνά διαλείμματα και αποφυγή
υπερωριών. Όλες οι παρεμβάσεις αυτής της κατηγορίας δεν έχουν ως στόχο τη μείωση
της ποσότητας της εργασίας, αλλά την εξεύρεση της ισορροπίας μεταξύ της εργασίας
και της ξεκούρασης.
Ο στόχος των στρατηγικών, που χρησιμοποιούνται για να αναπτύξουν τις
προληπτικές ικανότητες αντιμετώπισης είναι η μείωση της επίδρασης των στρεσογόνων
παραγόντων όχι μεταβάλλοντας αυτούς τους παράγοντες, αλλά αλλάζοντας την
αντίδραση του εργαζόμενου απέναντί τους. Με τις στρατηγικές αυτές επιτυγχάνεται
νοητική αναδιάρθρωση, όπως μείωση των προσδοκιών, επανεξέταση της σημασίας της
συμπεριφοράς των ανθρώπων, αποσαφήνιση των αξιών και σχεδιασμός νέων στόχων.
Επίσης, με τις στρατηγικές αυτές μπορούν να εκφραστούν τα συναισθήματα των
εργαζομένων και να αλλάξει ο τρόπος με τον οποίο αντιμετωπίζουν της εργασία τους.
Η κοινωνική υποστήριξη είναι πολύ σημαντική για την πρόληψη και την
αντιμετώπιση της επαγγελματικής εξουθένωσης. Οι συνάδελφοι, οι προϊστάμενοι, η
οικογένεια, οι φίλοι μπορούν να προσφέρουν στον εργαζόμενο βοήθεια,
συναισθηματική άνεση, αμοιβές, αναγνώριση, μείωση της απομόνωσης, αισιοδοξία και
ενθάρρυνση.
Ακόμα, η χαλάρωση είναι πολύ σημαντική στρατηγική κατά της
επαγγελματικής εξουθένωσης. Αυτή μπορεί να επιτευχθεί με βιοανάδραση, διαλογισμό
και μασάζ, τα οποία μπορούν να λάβουν χώρα στο περιβάλλον της εργασίας. Αλλά και
εκτός εργασίας ο εργαζόμενος πρέπει να έχει ενδιαφέροντα και χόμπι, τα οποία να τον
αποφορτίζουν από το άγχος, που του προκαλεί.
Η βελτίωση της υγείας μπορεί να πραγματοποιηθεί με σωστή διατροφή και
άσκηση.
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Επιπλέον, με την αυτοανάλυση ο εργαζόμενος μπορεί να κατανοήσει καλύτερα
την προσωπικότητα, τις ανάγκες και τα κίνητρά του. Έτσι, μπορεί να αλλάξει τον
τρόπο, με τον οποίο αντιμετωπίζει την εργασία του.
Οι στρατηγικές που είναι προσανατολισμένες στην κατάσταση εστιάζουν στην
ενίσχυση της εμπειρίας της εργασίας. Για παράδειγμα, μπορεί να δοθεί στους
εργαζόμενους η δυνατότητα να συμμετέχουν στη λήψη αποφάσεων, ώστε να νιώθουν
ότι ελέγχουν εν μέρει την εργασία τους. Ακόμα, μπορεί να τους δοθεί η δυνατότητα της
εκπαίδευσης σε διαπροσωπικές δεξιότητες και της εναλλαγής εργασιών για να
ενισχύσουν τις επαγγελματικές τους δεξιότητες (Maslach, 1998).
Οι Ahola et al (2007) διαχωρίζουν, επίσης, τις παρεμβάσεις κατά της
επαγγελματικής εξουθένωσης σε ατομικές και επαγγελματικές. Στη μελέτη τους
περιέλαβαν τη συμβουλευτική, την ψυχοθεραπεία, τη φαρμακοθεραπεία και τη μη
επαγγελματική αποκατάσταση ως ατομικές παρεμβάσεις και τη συμμετοχική βελτίωση
των εργασιακών πρακτικών, την επαγγελματική εκπαίδευση, τα μέτρα που μειώνουν το
ψυχικό στρες στον εργασιακό χώρο και την επαγγελματική αποκατάσταση ως
επαγγελματικές παρεμβάσεις. Το συμπέρασμα της έρευνάς τους ήταν ότι οι
εργαζόμενοι που ήταν ήδη εκτεθειμένοι στην επαγγελματική εξουθένωση συμμετείχαν
περισσότερο σε ατομικές προσπάθειες μείωσης του προβλήματός τους παρά σε
επαγγελματικές σε σύγκριση  με τους υπόλοιπους συναδέλφους τους (Ahola et al,
2007).
Οι Awa et al (2010) στην έρευνά τους που περιελάμβανε 25 μελέτες
παρεμβάσεων εναντίον της επαγγελματικής εξουθένωσης διαχωρίζουν αυτές τις
παρεμβάσεις σε ατομικές, επαγγελματικές και συνδυασμό αυτών. Στις ατομικές
αναφέρουν τα γνωστικά- συμπεριφορικά μέτρα με στόχο την ενίσχυση της
επαγγελματικής επάρκειας και των προσωπικών ικανοτήτων αντιμετώπισης, την
κοινωνική υποστήριξη, ασκήσεις χαλάρωσης, συμβουλευτική και ψυχοθεραπεία. Στις
επαγγελματικές παρεμβάσεις αναφέρουν μεταβολές στις διαδικασίες της εργασίας,
όπως την αναδιάρθρωση των εργασιών, την αξιολόγηση και εποπτεία της εργασίας, που
έχουν ως στόχο τη μείωση των εργασιακών απαιτήσεων και την αύξηση του ελέγχου
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στην εργασία μέσω της συμμετοχής στη λήψη αποφάσεων. Τα ευρήματά τους
απέδειξαν πως μεγαλύτερη διάρκεια αντιμετώπισης της επαγγελματικής εξουθένωσης
είχαν τα συνδυαστικά προγράμματα (Awa et al, 2010).
6.1 Παρεμβάσεις του Τμήματος Ανθρωπίνων Πόρων στην πρόληψη και
αντιμετώπιση της επαγγελματικής εξουθένωσης
Οι παρεμβάσεις που μπορεί να κάνει το Τμήμα Ανθρωπίνων Πόρων για την
πρόληψη και αντιμετώπιση της επαγγελματικής εξουθένωσης μπορούν να γίνουν στους
τομείς της επιλογής, της πολιτικής καριέρας, της εναλλαγής εργασιών και της
αντικατάστασης, των αποσπάσεων και των ειδικών εργασιών, των
επανατοποθετήσεων και των απολύσεων, της κατάρτισης και της καθοδήγησης και
του ανασχεδιασμού της εργασίας.
Ο κάθε οργανισμός είναι απαραίτητο να χρησιμοποιεί μια διαδικασία επιλογής,
η οποία να είναι προσανατολισμένη στη βελτίωση της υγείας και της ευεξίας των νέων
εργαζομένων. Κάτι παρόμοιο θα πρέπει να χρησιμοποιείται στη διαδικασία
αξιολόγησης των ανθρώπων, που ήδη εργάζονται στο οργανισμό. Και στις δύο
περιπτώσεις θα πρέπει να χρησιμοποιηθούν συνεντεύξεις, ψυχομετρικά τεστ και τρόποι
αυτό-αξιολόγησης για να καθοριστούν οι ικανότητες, οι δεξιότητες και οι δυνατότητες
για περαιτέρω ανάπτυξη. Έτσι, μπορούν να καθοριστούν, επίσης, οι ανάγκες
κατάρτισης των υπαλλήλων, τα προσωπικά τους ενδιαφέροντα και προτιμήσεις, ώστε
να βρεθούν οι τομείς, στους οποίους μπορούν να αναπτυχθούν περισσότερο. Ακόμα,
είναι πολύ σημαντικό να καταγραφεί η συμπεριφορά του κάθε υπαλλήλου απέναντι
στην εργασία του, στους συναδέλφους του και στον ίδιο τον οργανισμό για να
καθοριστεί αν ταιριάζει στην κουλτούρα του οργανισμού. Ένα ακόμα μέρος της
διαδικασίας επιλογής θα πρέπει να είναι η αξιολόγηση του τρόπου αντιμετώπισης του
στρες και των αλλαγών από τον κάθε υποψήφιο μέσω του σχεδιασμού μιας κατάστασης
αξιολόγησης, στην οποία οι υποψήφιοι παρατηρούνται, ενώ εκτίθενται σε πηγές στρες.
Η διαδικασία της αξιολόγησης, δηλαδή, επιβάλλεται να περιλαμβάνει πραγματική
επαφή με τον υποψήφιο και όχι απλή καταγραφή των προσόντων του.
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Επιπλέον, η πολιτική καριέρας του οργανισμού θα πρέπει να περιλαμβάνει την
εναρμόνιση των αναγκών, των ταλέντων και των αξιών των εργαζομένων με τις
προσπάθειες, που καταβάλλει ο οργανισμός, ώστε να ωφεληθεί. Το ενδιαφέρον του
οργανισμού στο θέμα αυτό θα πρέπει να έγκειται στη διατήρηση των καλών
υπαλλήλων, στη βελτιστοποίηση των κινήτρων τους και των αποτελεσμάτων τους και
στη επαγγελματική τους ανάπτυξη με τέτοιον τρόπο, ώστε αυτοί να αναλάβουν τις
σημαντικές θέσεις εντός του οργανισμού στο μέλλον. Η κατάρτιση και η καθοδήγηση
είναι πολύ σημαντικές στο θέμα αυτό. Ακόμα, είναι απαραίτητο να διεξάγονται
περιοδικά συνεντεύξεις με τους εργαζόμενους  σχετικά με την πρόοδό τους, τα
προβλήματά τους, τις προσδοκίες τους, τις επιλογές τους, την ευημερία τους, τις
ανάγκες κατάρτισής τους, θέματα καριέρας κτλ. Μόνο έτσι μπορεί να διαμορφωθεί η
καριέρα του κάθε υπαλλήλου με ενεργητικό τρόπο.
Η εργασιακή εναλλαγή και αντικατάσταση είναι ένα δομικό στοιχείο της
πολιτικής, που συμβάλλει στην επαγγελματική ανάπτυξη. Επιπλέον, συμβάλλει στην
πρόληψη των προβλημάτων που προκύπτουν από την επαναλαμβανόμενη εργασία για
μεγάλο χρονικό διάστημα. Ένα πρόσθετο πλεονέκτημα είναι ότι οι υπάλληλοι μπορούν
να χρησιμοποιηθούν με πιο ευέλικτο τρόπο, καθώς διευρύνονται οι ικανότητές τους. Τα
αποτελέσματα της εργασίας του κάθε υπαλλήλου είναι πολύ καλύτερα, όταν οι
διαφορετικές εργασίες έχουν κάποια σχέση. Ακόμα, για κάποιες αλλαγές είναι
απαραίτητη κάποια επιπλέον κατάρτιση. Η αντικατάσταση ή η αλλαγή στην εργασία,
για παράδειγμα με καθήκοντα διαφορετικού ρυθμού και απαιτήσεων, μπορεί να γίνει
για να προληφθούν οι συνέπειες από μια πολύ βαριά εργασία ή μια εργασία χωρίς
προκλήσεις.
Η απόσπαση είναι ακόμα ένα μέτρο που μπορεί να λειτουργήσει εναντίον της
επαγγελματικής εξουθένωσης και υπέρ της ευημερίας των εργαζομένων. Οι υπάλληλοι
μπορούν να αποσπώνται σε συνεργαζόμενες εταιρείες με τον οργανισμό, στον οποίο
απασχολούνται. Αυτός είναι ένας τρόπος, με τον οποίο εμπλουτίζει τις γνώσεις του
τόσο ο εργαζόμενος όσο και ο οργανισμός. Ακόμα, η συμμετοχή του εργαζόμενου σε
ένα έργο σημαντικό για τον οργανισμό μπορεί να τον βοηθήσει να καταλάβει τι
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θεωρείται σημαντικό, να διευρύνει τις γνώσεις του, τις ικανότητές του και το κοινωνικό
του δίκτυο εντός του οργανισμού.
Οι επανατοποθετήσεις είναι μια πολύ σημαντική παρέμβαση για εργαζόμενους,
οι οποίοι επιθυμούν να αλλάξουν επαγγελματική κατεύθυνση. Με την κατάλληλη
κατάρτιση μπορούν να έχουν ένα καλύτερο επαγγελματικό μέλλον. Αλλά και οι
απολύσεις θα πρέπει να γίνονται με τέτοιο τρόπο, ώστε να μην προκαλείται αίσθημα
μειονεξίας στον εργαζόμενο, γεγονός που διατηρεί την αξιοπρέπειά του και δίνει ένα
μήνυμα στους παραμένοντες εργαζόμενους στον οργανισμό ότι η διοίκηση τους
σέβεται.
Επιπλέον, η κατάρτιση και η καθοδήγηση είναι παρεμβάσεις που πρέπει να
εφαρμόζονται για την πρόληψη και αντιμετώπιση της επαγγελματικής εξουθένωσης.
Αυτές θα πρέπει να εφαρμόζονται όσο γίνεται πιο εξατομικευμένα ανάλογα με τις
επιθυμίες και τις ανάγκες των εργαζομένων, να είναι προσανατολισμένες στο
περιεχόμενο της εργασίας και να συμβάλλουν στην αύξηση των κοινωνικών δεξιοτήτων
των εργαζομένων και στην προσωπική τους ανάπτυξη. Έτσι, οι εργαζόμενοι θα πρέπει
να εκπαιδεύονται σε θέματα, όπως η προσωπική τους αποτελεσματικότητα και
αφοσίωση, η διαχείριση χρόνου, η αυτοδιαχείριση και η διαχείριση του στρες.
Επιπρόσθετα, μια σημαντική παρέμβαση για τη πρόληψη του στρες είναι ο
ανασχεδιασμός της εργασίας. Το αποτέλεσμα θα είναι η κάθε εργασία να εμπεριέχει
μεγαλύτερο βαθμό αυτονομίας, να είναι περισσότερο εξατομικευμένη και
ολοκληρωμένη και να προσφέρει ευκαιρίες μεγαλύτερης κοινωνικής αλληλεπίδρασης.
Έτσι, οι εργαζόμενοι έχουν περισσότερα κίνητρα και γίνονται πιο αποτελεσματικοί
(Schabracq et al, 2003).
6.2 Αξιολόγηση του κινδύνου της επαγγελματικής εξουθένωσης από το Τμήμα
Ανθρωπίνων Πόρων
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Η εμπειρία του εργασιακού άγχους είναι μια πρόκληση για την υγεία και την
ασφάλεια των εργαζομένων και για την υγεία των οργανισμών. Οι εργοδότες πρέπει να
έχουν μια πολιτική για τη διαχείριση της υγείας των εργαζομένων και του εργασιακού
άγχους. Θα πρέπει να επιτρέπουν την εφαρμογή αυτής της πολιτικής κάνοντας τις
κατάλληλες ρυθμίσεις. Αυτές οι ρυθμίσεις θα πρέπει να είναι σχετικές με την
αξιολόγηση κινδύνου, την έγκαιρη αντίδραση και την αναμόρφωση. Οι οργανωσιακές
στρατηγικές για τη διαχείριση του υπάρχοντος εργασιακού άγχους θα πρέπει να
εστιάζουν στην καταπολέμηση της πηγής του κινδύνου.
Το εργασιακό άγχος μπορεί να είναι αποτελεσματικά διαχειρίσιμο με μια
προσέγγιση διαχείρισης κινδύνου, όπως συμβαίνει και με άλλα μεγάλα προβλήματα
υγείας και ασφάλειας. Μια προσέγγιση διαχείρισης κινδύνου αξιολογεί τους πιθανούς
κινδύνους στο εργασιακό περιβάλλον, οι οποίοι μπορούν να προκαλέσουν κακό στους
εργαζόμενους, δηλαδή σωματική ή ψυχολογική αλλοίωση της υγείας τους. Οι αιτίες του
άγχους είναι προβλήματα σχετικά με το σχεδιασμό και τη διαχείριση της εργασίας και
των εργασιακών συνθηκών και αυτά τα προβλήματα μπορούν να αντιμετωπιστούν και
οι επιπτώσεις τους να ελεγχθούν με τον ίδιο τρόπο που αντιμετωπίζονται και τα
υπόλοιπα προβλήματα.
Μπορεί να αξιολογηθεί ο κίνδυνος του εργασιακού άγχους, αν απαντηθούν οι
εξής βασικές ερωτήσεις:
Υπάρχει πρόβλημα; Το εργασιακό άγχος έχει επιπτώσεις στην υγεία των
εργαζομένων;
Πώς μπορεί να λυθεί το πρόβλημα του άγχους;
Παρακολουθείται όλο το σύστημα;
Ο σκοπός αυτών των ερωτήσεων είναι να αναγνωριστούν οι εργασιακές
πρακτικές ή συνθήκες που μπορεί να προκαλούν σημαντικές ανισορροπίες μεταξύ των
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απαιτήσεων και των πόρων. Αφού προσδιοριστούν και αξιολογηθούν, μπορούν να
ληφθούν μέτρα για να μειωθεί το άγχος σε ομαδικό επίπεδο.
Γενικά, δεν είναι ορθό οι εργαζόμενοι να απαντούν σε ερωτήσεις, που οδηγούν
σε επιθυμητές απαντήσεις, όπως αν είναι αγχωμένοι. Προτιμότερο θα ήταν  να
εξερευνηθούν οι υπάρχοντες κίνδυνοι για την υγεία των εργαζομένων και μετά να
αποφασιστεί η ορθότερη προσέγγιση για την κάθε ομάδα εργαζομένων.
Κάποιες προσεγγίσεις εξερεύνησης των υπαρχόντων κινδύνων είναι οι
παρακάτω:
Μπορούν να ερωτηθούν οι εργαζόμενοι ευθέως για τα προβλήματα που
αντιμετωπίζουν στην εργασία τους και αν αισθάνονται πως η υγεία τους μπορεί να
επηρεαστεί αρνητικά από αυτή.
Επίσης, θα μπορούσε να τους ζητηθεί να περιγράψουν τις τρεις καλύτερες και
τις τρεις χειρότερες πτυχές της εργασίας τους και στη συνέχεια να πουν αν τους πιέζει
υπερβολικά κάποια από αυτές τις πτυχές.
Ακόμα, θα μπορούσαν να γίνουν πιο λεπτομερείς ερωτήσεις σχετικά με τα
προβλήματα που μπορούν να προκαλέσουν άγχος στην εργασία τους.
Ερωτήσεις που είναι εξειδικευμένες για συγκεκριμένα εργασιακά πλαίσια
φαίνεται ότι είναι πιο χρήσιμες στο σχεδιασμό των μελλοντικών πράξεων, παρά ένα
γενικό πακέτο ερωτήσεων.
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Τέλος, απουσίες λόγω ασθενειών, αλλαγή επαγγέλματος του προσωπικού,
επίπεδα επίδοσης, ατυχήματα και λάθη θα πρέπει να παρακολουθούνται συχνά και να
ελέγχονται για υπερβολές, μεταβολές και αντιγραφές.
Όλες αυτές οι πηγές πληροφοριών μπορούν να ειδοποιήσουν για δυνητικά
προβλήματα, δηλαδή για εργασίες και ομάδες εργαζομένων που βρίσκονται σε κίνδυνο,
όταν έχουν αναγνωριστεί ανισορροπίες μεταξύ των απαιτήσεων και των πόρων.
Ο καλύτερος τρόπος να ανακαλυφθεί αν οι εργαζόμενοι έχουν προβλήματα στην
εργασία τους και γιατί είναι να ερωτηθούν οι ίδιοι. Ο άνθρωπος που είναι ειδικός για
μια εργασία συνήθως είναι αυτός που την κάνει. Πολύ συχνά οι προϊστάμενοι έχουν
διαφορετική οπτική από τους εργαζόμενους σχετικά με τις αιτίες ενός προβλήματος και
δε θα πρέπει να παραλείπουν να ρωτούν και τους εργαζόμενους την άποψη τους.
Η διαχείριση κινδύνου είναι ουσιαστικά η λύση για πολλά προβλήματα υγείας
και ασφάλειας των εργαζομένων και παρέχει συνεχή βελτίωση στην εργασία και στις
εργασιακές συνθήκες και συνεπώς στην υγεία των εργαζομένων και των οργανισμών.
Η διαχείριση κινδύνου ακολουθεί πέντε βήματα:
Ανάλυση της κατάστασης και αξιολόγηση του κινδύνου
Σχεδιασμό ενός σχεδίου δράσης για τη μείωση του κινδύνου του εργασιακού
άγχους
Εφαρμογή του σχεδίου δράσης
Αξιολόγησή του
Μάθηση και περαιτέρω δράση βασισμένη στα αποτελέσματα της αξιολόγησης
Πιο συγκεκριμένα, η διοίκηση, αρχικά, πρέπει να διαχωρίσει τις διαφορετικές
ομάδες εργαζομένων ή τα διαφορετικά περιβάλλοντα εργασίας, που υπάρχουν στον
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οργανισμό και να βρει ποια από αυτά είναι τα πιο στρεσογόνα. Αυτό θα γίνει με τη
μελέτη κάποιων στοιχείων, όπως τα υψηλά ποσοστά απουσιών, την κακή κατάσταση
υγείας, τα υψηλά ποσοστά ατυχημάτων, το χαμηλό ηθικό, τα παράπονα των σωματείων
των εργαζομένων και των επαγγελματικών ενώσεων, τη χαμηλή παραγωγικότητα κτλ.
Στη συνέχεια θα πρέπει να ερευνήσει τον τρόπο, με τον οποίο σχεδιάζεται και
διοικείται η εργασία αυτών των ομάδων εργαζομένων και να εξετάσει τις συνθήκες
εργασίας τους.
Το επόμενο βήμα θα είναι να αναγνωρίσει, να συλλέξει και να συζητήσει τα
στοιχεία που είναι διαθέσιμα. Αυτό θα πρέπει να γίνει με ομαδική εργασία σε
συνεργασία με εκπροσώπους του σωματείου εργαζομένων ή της επαγγελματικής
ένωσης.
Αποτέλεσμα θα είναι η αναγνώριση των προβλημάτων και των επιπτώσεων
τους.
Μετά είναι επιβεβλημένη η συζήτηση αυτών των πληροφοριών με τα υπεύθυνα
στελέχη της διοίκησης και άλλα σχετικά άτομα, όπως ειδικούς για την υγεία στην
εργασία.
Το επόμενο βήμα θα είναι η ανάπτυξη ενός κατάλληλου, λογικού και πρακτικού
σχεδίου δράσης και ο σχεδιασμός της εφαρμογής του στο χώρο της εργασίας, καθώς
και η ενημέρωση των εργαζομένων γι’ αυτό.
Πριν την εφαρμογή του πρέπει να προσδιοριστεί πώς θα αξιολογηθεί.
Το επόμενο βήμα θα είναι η εφαρμογή και η αξιολόγησή του.
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Στη συνέχεια πρέπει να συζητηθούν τα αποτελέσματα της αξιολόγησης, δηλαδή
τι μπορεί η διοίκηση να μάθει από τις επιτυχίες και τις αποτυχίες του σχεδίου και τι θα
πρέπει να γίνει στη συνέχεια.
Τέλος, θα πρέπει να αναθεωρηθεί το σχέδιο δράσης και να εφαρμοστεί ένα νέο
σύμφωνα με τις διορθώσεις που έγιναν στο προηγούμενο βήμα (Leka et al, 2004).
6.3 Πρόληψη της επαγγελματικής εξουθένωσης από το Τμήμα Ανθρωπίνων Πόρων
Υπάρχουν πολλοί τρόποι, με τους οποίους μπορούν να προληφθούν το
εργασιακό άγχος και η επαγγελματική εξουθένωση. Αυτοί περιλαμβάνονται:
Στην πρωταρχική πρόληψη, η οποία μειώνει το άγχος μέσω της εργονομίας,
του σχεδιασμού της εργασίας και του περιβάλλοντος και της οργανωσιακής και
διοικητικής ανάπτυξης.
Στη δευτερογενή πρόληψη, η οποία μειώνει το άγχος μέσω της εκπαίδευσης
και επιμόρφωσης των εργαζομένων και
Στην τριτογενή πρόληψη, η οποία μειώνει την επίδραση του άγχους μέσω της
ανάπτυξης πιο ευαίσθητων και υπεύθυνων συστημάτων διαχείρισης και βελτίωσης της
επαγγελματικής υγείας.
Ο οργανισμός ο ίδιος είναι ο δημιουργός των ποικίλων τύπων κινδύνου. Η
τριτογενής πρόληψη στους οργανισμούς δίνει έμφαση στη βελτίωση των υπεύθυνων
και αποτελεσματικών υπηρεσιών επαγγελματικής υγείας. Η σύγχρονη διαχείριση του
εργασιακού άγχους θα έπρεπε, επομένως, να περικλείει την τριτογενή πρόληψη.
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Ένας καλός εργοδότης σχεδιάζει και διαχειρίζεται την εργασία με τέτοιο τρόπο,
ώστε να αποφεύγει τους κοινούς παράγοντες, που προκαλούν άγχος και προλαμβάνουν
τα πιθανότερα προβλήματα που μπορούν να προβλεφθούν.
Μια καλά σχεδιασμένη εργασία περιλαμβάνει:
Ξεκάθαρη οργανωσιακή δομή και πρακτικές: Πρέπει να παρέχονται στους
εργαζόμενους σαφείς πληροφορίες σχετικά με τη δομή, το σκοπό και τις πρακτικές του
οργανισμού.
Κατάλληλη επιλογή, εκπαίδευση και ανάπτυξη του προσωπικού: Οι δεξιότητες,
οι γνώσεις και οι ικανότητες του κάθε εργαζόμενου θα πρέπει να ταιριάζουν όσο το
δυνατό περισσότερο με τις ανάγκες της κάθε εργασίας. Οι υποψήφιοι για κάθε εργασία
πρέπει να αξιολογούνται ανάλογα με τις απαιτήσεις της. Όταν κριθεί απαραίτητο, θα
πρέπει να παρέχεται η κατάλληλη εκπαίδευση. Η αποτελεσματική εποπτεία και
καθοδήγηση είναι σημαντική και μπορούν να βοηθήσουν στην προστασία των
εργαζομένων από το άγχος.
Περιγραφές εργασίας: Μια περιγραφή εργασίας εξαρτάται από την κατανόηση
της πολιτικής, τους αντικειμενικούς σκοπούς και τη στρατηγική του οργανισμού, από
το σκοπό και την οργάνωση της εργασίας και από τον τρόπο μέτρησης της επίδοσης.
Οι περιγραφές εργασίας πρέπει να είναι ξεκάθαρες: Είναι σημαντικό οι
προϊστάμενοι των εργαζομένων και το υπόλοιπο βασικό προσωπικό να
αντιλαμβάνονται τις πληροφορίες, που είναι σχετικές με την εργασία και να είναι
βέβαιοι ότι οι απαιτήσεις είναι οι κατάλληλες. Όσο καλύτερα κατανοούν οι
εργαζόμενοι την εργασία τους, τόσο περισσότερο ικανοί γίνονται να κατευθύνουν τις
κατάλληλες προσπάθειες για να την εκτελέσουν σωστά.
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Επικοινωνία: Οι προϊστάμενοι πρέπει να συζητούν με τους υφισταμένους τους,
να τους ακούνε και να τους καταστήσουν σαφές ότι έχουν εισακουστεί. Η μετάδοση
των προσδοκιών της εργασίας πρέπει να είναι κατανοητή, συνεπής με τις περιγραφές
εργασίας και ολοκληρωμένη. Οι δεσμεύσεις προς το προσωπικό πρέπει να είναι σαφείς
και να τηρούνται.
Κοινωνικό περιβάλλον: Ένα λογικό επίπεδο κοινωνικοποίησης και ομαδικής
εργασίας είναι συχνά παραγωγικό και μπορεί να βοηθήσει στην αύξηση της δέσμευσης
στην εργασία.
Σε ένα πραγματικό περιβάλλον εργασίας μπορεί να μην είναι αναμενόμενο να
υπάρχουν όλοι αυτοί οι παράγοντες. Επομένως, θα ήταν προτιμότερο να αναγνωρίζεται
κάθε αναντιστοιχία μεταξύ των απαιτήσεων και των πιέσεων από τη μία και των
γνώσεων και των ικανοτήτων των εργαζομένων από την άλλη, να τίθενται
προτεραιότητες για αλλαγές και να γίνεται διαχείριση αυτών των αλλαγών με σκοπό τη
μείωση των κινδύνων (Leka et al, 2004).
Επίσης, σύμφωνα με τους Cassito et al (2003) οι εργοδότες πρέπει μέσω του
Τμήματος Ανθρώπινου Δυναμικού να επιδιώκουν να παράγουν οδηγίες και κώδικες
ηθικής για τους εργαζόμενους, έτσι ώστε να ενθαρρύνουν την ηθική συμπεριφορά από
την πλευρά του, να προκαλούν αυτοπεποίθηση για τον επαγγελματισμό τους, να
δημιουργούν ένα κλίμα ανεκτικότητας και ελευθερίας και να αποθαρρύνουν την
άρνηση συνεργασίας και τις ακατάλληλες συμπεριφορές.
Όσον αφορά την ενημέρωση και την εκπαίδευση κατά των ακατάλληλων
συμπεριφορών τα Τμήματα Ανθρωπίνων Πόρων θα πρέπει να αναπτύσσουν μια
πολιτική, να οργανώνουν εκστρατείες ενημέρωσης, ώστε οι εργαζόμενοι να
ενημερώνονται επαρκώς και οι προϊστάμενοι να εκπαιδεύονται στην επίλυση των
συγκρούσεων. Επίσης, είναι απαραίτητο να δίνονται οδηγίες, οι οποίες επιβάλλεται να
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περιέχουν πληροφορίες για τη φύση του προβλήματος της ύπαρξης των ανάρμοστων
συμπεριφορών, των προεκτάσεών του και των επιδράσεών του στην υγεία και στην
ποιότητα ζωής, καθώς και παραδείγματα ενδείξεων, τις οποίες ο οργανισμός θεωρεί
ανήθικα. Τέλος, θα μπορούσαν να περιέχονται όροι στα συμβόλαια των εργαζομένων,
οι οποίοι θα ρυθμίζουν το θέμα και τις κυρώσεις για κάθε αθέτηση των κανόνων
(Cassito et al, 2003).
6.4 Επίλυση των προβλημάτων εργασιακού άγχους και επαγγελματικής
εξουθένωσης από το Τμήμα Ανθρωπίνων Πόρων
Υπάρχουν ποικίλες στρατηγικές για την επίλυση των προβλημάτων εργασιακού
άγχους και επαγγελματικής εξουθένωσης.
Η πρώτη από αυτές είναι ο ανασχεδιασμός της εργασίας. Οι καλύτερες
στρατηγικές ανασχεδιασμού της εργασίας εστιάζουν στις απαιτήσεις, τις γνώσεις, τις
ικανότητες την υποστήριξη και τον έλεγχο και περιλαμβάνουν:
Τη μεταβολή των απαιτήσεων της εργασίας (π.χ. αλλάζοντας τον τρόπο
εκτέλεσης της εργασίας ή το εργασιακό περιβάλλον, μοιράζοντας το φόρτο εργασίας με
διαφορετικό τρόπο)
Την εξασφάλιση ότι οι εργαζόμενοι έχουν ή αναπτύσσουν τις κατάλληλες
γνώσεις και ικανότητες για να εκτελέσουν αποτελεσματικά την εργασία τους (π.χ.
επιλέγοντας και εκπαιδεύοντάς τους κατάλληλα και επανεξετάζοντας την πρόοδό τους
συχνά).
Τη βελτίωση του ελέγχου των εργαζομένων στον τρόπο που εκτελούν την
εργασία τους (π.χ. εισαγωγή ευέλικτου ωραρίου, καταμερισμό εργασίας, περισσότερες
συσκέψεις για εργασιακές πρακτικές).
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Την αύξηση της ποσότητας και της ποιότητας της υποστήριξης που λαμβάνουν
οι εργαζόμενοι (π.χ. εισαγωγή εκπαιδευτικών σχεδίων διαχείρισης ανθρώπων για τους
προϊσταμένους, αλληλεπίδραση μεταξύ των εργαζομένων, ενθάρρυνση της
συνεργασίας και της ομαδικής εργασίας).
Μια ακόμη στρατηγική είναι η εκπαίδευση για τη διαχείριση του άγχους. Γι’
αυτό το σκοπό μπορεί να ζητηθεί από τους εργαζόμενους να παρακολουθήσουν
μαθήματα χαλάρωσης και διαχείρισης χρόνου.
Επίσης, είναι πολύ σημαντική η εργονομία και ο σχεδιασμός του
περιβάλλοντος, δηλαδή η βελτίωση του εξοπλισμού, που χρησιμοποιείται στην εργασία
και των φυσικών συνθηκών εργασίας.
Μια ακόμα στρατηγική είναι η διαχείριση ανάπτυξης, δηλαδή η βελτίωση της
στάσης, της γνώσης και της ικανότητας κατανόησης από την πλευρά των προϊσταμένων
απέναντι στο εργασιακό άγχος και των δεξιοτήτων τους να το αντιμετωπίσουν όσο το
δυνατό καλύτερα.
Επιπλέον, μπορεί να χρησιμοποιηθεί ως στρατηγική και η οργανωσιακή
ανάπτυξη με την εφαρμογή καλύτερων συστημάτων εργασίας και συστημάτων
διαχείριση και με την ανάπτυξη φιλικής και υποστηρικτικής κουλτούρας.
Υπάρχουν τρεις κύριοι τρόποι, με τους οποίους οι εργοδότες μπορούν να
ανακαλύπτουν τα προβλήματα έγκαιρα και να τα προλαμβάνουν. Αυτοί είναι:
Συχνή παρακολούθηση της ικανοποίησης και της υγείας του προσωπικού
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Η διαβεβαίωση ότι το προσωπικό ξέρει σε ποιον να απευθυνθεί, όταν θέλει να
μιλήσει για τα προβλήματά του
Η ύπαρξη ειδικών, στους οποίους μπορούν οι εργαζόμενοι να καταφύγουν, όταν
βιώνουν πραγματικές δυσκολίες (Leka et al, 2004).
Κάθε οργανισμός θα πρέπει να διαθέτει ένα σύμβουλο, δηλαδή ένα πρόσωπο
είτε εργαζόμενο είτε εξωτερικό συνεργάτη, ο οποίος θα είναι επιφορτισμένος με το
καθήκον να ακούει τους εργαζόμενους. Η αναγνώριση των προβλημάτων των
εργαζόμενων είναι ουσιώδης. Ακόμα ένα σημαντικό πρόσωπο που θα έπρεπε να
διαθέτει κάθε οργανισμός είναι ο μεσολαβητής. Η κύρια εργασία του μεσολαβητή είναι
να προσφέρει την ευκαιρία στους εργαζόμενους που συγκρούονται να συναντηθούν
προκειμένου να κατευνάσουν τις διαφορές τους και να διαπραγματευτούν μια λύση.
Επιτρέπει την αναμέτρηση των απόψεων και την έκφραση των συναισθημάτων. Ο
μεσολαβητής δε βοηθάει στην εξεύρεση του ενόχου, αλλά επιτρέπει στους
εργαζόμενους που βρίσκονται σε σύγκρουση να κατανοήσουν ο ένας τον άλλο, να
αναλύσουν τι συνέβη και να καταλήξουν σε μια συμφωνία, ώστε να συνεχίσουν να
εργάζονται μαζί σε κλίμα αμοιβαίου σεβασμού (Cassito et al, 2003).
Είναι ουσιώδες να επιβεβαιώνεται η αποτελεσματικότητα των μέτρων που
λαμβάνονται, παρακολουθώντας τα ευρήματα μετά από  μια εύλογη χρονική περίοδο,
συγκρίνοντάς τα με πιο πρόσφατα ευρήματα και ερμηνεύοντας τα τη χρονική περίοδο
της εσωτερικής αξιολόγησης. Η παρακολούθηση αυτή θα πρέπει να καταγράφεται και
να ερμηνεύεται. Αν κριθεί απαραίτητο, θα πρέπει να αναθεωρηθεί η προσέγγιση
απέναντι στα προβλήματα του εργασιακού άγχους (Leka et al, 2004).
6.5 Φροντίδα προβληματικών εργαζομένων από το Τμήμα Ανθρωπίνων Πόρων
Πρόκειται για την τριτογενή πρόληψη της επαγγελματικής εξουθένωσης. Όταν
όλες οι προσπάθειες για την πρόληψη του εργασιακού άγχους και για τον έλεγχο των
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κινδύνων, που μπορούν να προβλεφθούν, αποτυγχάνουν, επιβάλλεται ταχεία και
κατάλληλη δράση, ώστε να αντιμετωπιστούν τα προβλήματα των εργαζόμενων, οι
οποίοι υπέστησαν βλάβη από την εμπειρία του εργασιακού άγχους. Αυτό θα γίνει
αρχικά με την αναγνώριση αυτών των εργαζομένων και στη συνέχεια με την
αντιμετώπιση των προβλημάτων τους. Σε περιπτώσεις που δεν είναι δυνατή η λύση των
προβλημάτων από τους προϊσταμένους μπορεί να ζητηθεί η βοήθεια ειδικών.
Αρχικά, για να αναγνωριστούν οι επηρεασμένοι από το άγχος εργαζόμενοι θα
πρέπει να παρατηρηθούν οι εργαζόμενοι που αναφέρουν ότι αντιμετωπίζουν δυσκολίες
ή παραπονιούνται για προβλήματα υγείας. Τα σημάδια που πρέπει να αναζητηθούν
είναι ευερεθιστότητα, επιθετικότητα, λάθη, μειωμένη επίδοση, αύξηση βλαβερών
συνηθειών, όπως κάπνισμα και ποτό, κατάχρηση ουσιών, υψηλά επίπεδα απουσιών και
παράπονα πελατών. Αφού βρεθούν αυτά, το επόμενο βήμα είναι η προσπάθεια αλλαγής
των συνηθειών αυτών. Τέτοιου είδους προειδοποιητικά σημάδια δε θα πρέπει
αγνοούνται ποτέ. Όταν αυτά συμπίπτουν με υπερβολική εργασιακή πίεση και
απαιτήσεις, θα πρέπει οι προϊστάμενοι να αναλογιστούν αν οι συγκεκριμένοι
εργαζόμενοι έχουν φτάσει στο σημείο της επαγγελματικής εξουθένωσης (Leka et al,
2004). Η έγκαιρη διάγνωση των επιπτώσεων στην υγεία μπορεί να βοηθήσει στη
μείωση των επιπτώσεων σε όλα τα επίπεδα, ατομικό, οικογενειακό και κοινωνικό
(Cassito et al, 2003).
Για να βοηθηθούν αυτοί οι εργαζόμενοι το πρώτο βήμα που πρέπει να γίνει είναι
η διεξαγωγή ατομικών συζητήσεων με τον καθένα από αυτούς σχετικά με την
περιγραφή των προβλημάτων τους και να συμφωνηθούν λύσεις (Leka et al, 2004).
Ακόμα μπορούν να γίνουν και ομαδικές συζητήσεις με εργαζόμενους που
αντιμετωπίζουν παρόμοια προβλήματα. Η ανταλλαγή παρόμοιων εμπειριών σε μια
ομάδα επιτρέπει στα άτομα να συνειδητοποιήσουν ότι μπορεί να μην είναι υπεύθυνα
για το πρόβλημα και αν είναι απαραίτητο να μεταβάλουν τη συμπεριφορά τους (Cassito
et al, 2003). Η επιλογή του χρόνου για αυτού του είδους τις συζητήσεις είναι πολύ
σημαντική, αφού είναι καλό να γίνονται σε περιόδους, που ο εργαζόμενος βρίσκεται σε
κατάσταση ευεξίας. Πιθανές παρεμβάσεις ατομικές (εκπαίδευση, ιατρική βοήθεια,
ψυχοθεραπεία) και οργανωσιακές (ανασχεδιασμός της εργασίας, αλλαγές σε πρακτικές
της διοίκησης) θα πρέπει να σχεδιάζονται, να εφαρμόζονται και να εκτιμώνται. Επίσης,
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θα ήταν χρήσιμο να καταγράφονται όλες οι προσπάθειες σε αρχεία και να εκτιμάται η
πρόοδος της όλης διαδικασίας. Τα αρχεία επιβάλλεται να είναι ακριβή και να περιέχουν
πραγματικά γεγονότα και αποδεικτικά στοιχεία. Απόψεις και κρίσεις δε θα πρέπει να
παρουσιάζονται ως γεγονότα. Τέλος, είναι απαραίτητο να συμφωνηθούν και να
καταγραφούν προτεινόμενες δράσεις και οι λόγοι, για τους οποίους επιλέχθηκαν (Leka
et al, 2004).
6.6 Οργανωσιακή κουλτούρα
Η οργανωσιακή κουλτούρα είναι ο βασικός παράγοντας που καθορίζει την
επιτυχία του οργανισμού όσον αφορά της αντιμετώπιση του προβλήματος της
επαγγελματικής εξουθένωσης. Αντικατοπτρίζεται  στη συμπεριφορά του προσωπικού,
στις κοινές πεποιθήσεις σχετικά με τον οργανισμό, στο κοινό σύστημα αξιών και στους
κοινά αποδεκτούς τρόπους συμπεριφοράς μέσα στο εργασιακό περιβάλλον.
Επίσης, η οργανωσιακή κουλτούρα αφορά την αναγνώριση και επίλυση των
προβλημάτων. Μπορεί να επηρεάσει τις στρεσογόνες εμπειρίες, τη μετατροπή αυτών
των εμπειριών σε προβλήματα υγείας, τον τρόπο αναφοράς τους και την ανταπόκριση
του οργανισμού σε αυτές τις αναφορές.
Οι εργαζόμενοι, οι προϊστάμενοι και οι αντιπρόσωποι των σωματείων πρέπει,
επομένως, να είναι ενήμεροι για την κουλτούρα του οργανισμού και να εξερευνούν τη
σχέση της με τη διαχείριση του εργασιακού άγχους. Αν είναι απαραίτητο θα πρέπει να
ασχοληθούν με τις αλλαγές που πρέπει να γίνουν για τη βελτίωση της αντιμετώπισής
του (Leka et al, 2004).
6.7 Πηγές διαχείρισης της επαγγελματικής εξουθένωσης
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Όλοι οι εργοδότες επιβάλλεται να αναλογιστούν το σύστημα εκτίμησης και
πρόληψης του εργασιακού άγχους και της επαγγελματικής εξουθένωσης, που
εφαρμόζουν στο χώρο εργασίας τους. Πρέπει να είναι γνώστες των συστημάτων και
πηγών διαχείρισης του επαγγελματικού άγχους.
Οι εσωτερικές πηγές μπορεί να περιλαμβάνουν επαγγελματικές υπηρεσίες
υγείας, διοίκηση ανθρωπίνων πόρων, τμήματα εκπαίδευσης ή άλλες πρωτοβουλίες υπέρ
της ευημερίας και της υγείας των εργαζομένων.
Τα ατομικά προβλήματα που είναι περίπλοκα, δύσκολα και εσωτερικά, μη
διαχειρίσιμα είναι καλύτερα να αντιμετωπίζονται από κλινικό ψυχολόγο, σύμβουλο ή
ιατρό εργασίας με τη βοήθεια ενός γενικού ιατρού ή άλλων ειδικών λειτουργιών, αν
θεωρηθεί απαραίτητο.
Η αναγνώριση των ομάδων κινδύνου στο εσωτερικό του οργανισμού είναι
κρίσιμη και θα πρέπει να συνοδεύεται από την εξέταση των διαθέσιμων πηγών
διαχείρισης του εργασιακού άγχους (Leka et al, 2004).
7. Επαγγελματική εξουθένωση και νοσηλευτές
Η νοσηλευτική θεωρείται εκ φύσεως στρεσογόνο επάγγελμα. Το συγκεκριμένο
επάγγελμα μαστίζεται από μια μεγάλη ποικιλία στρεσογόνων παραγόντων, όπως
απαιτητικές επαφές με ασθενείς, χρονική πίεση και υπερβολικό φόρτο εργασίας.
Επιπλέον, οι νοσηλευτές έρχονται αντιμέτωποι με αυξανόμενες εργασιακές απαιτήσεις
εξαιτίας της εισαγωγής εξελιγμένων τεχνολογιών και περικοπών προϋπολογισμών.
Ωστόσο, οι εργασιακές πηγές τους είναι ασαφείς για να αντιμετωπίσουν
αποτελεσματικά αυτές τις απαιτήσεις. Πράγματι, το νοσηλευτικό επάγγελμα
χαρακτηρίζεται από έλλειψη κοινωνικής υποστήριξης από τους συναδέλφους, φτωχή
ανατροφοδότηση απόδοσης και περιορισμένη συμμετοχή στη λήψη αποφάσεων,
παράγοντες που οδηγούν σε αντιδράσεις άγχους. Τέτοιου είδους συνθήκες εργασίας
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διαμορφώνουν ένα έδαφος αναπαραγωγής επαγγελματικής εξουθένωσης μεταξύ των
νοσηλευτών. Για την πρόληψη ή τη μείωση της επαγγελματικής εξουθένωσης είναι
σημαντικό να εκτιμάται και να παρακολουθείται το εργασιακό περιβάλλον, να
αναγνωρίζονται τα προβλήματα και να προτείνονται παρεμβάσεις. Τέτοιες προληπτικές
προσπάθειες μπορούν να ωφεληθούν ουσιαστικά από μοντέλα που συνδέουν
εργασιακούς παράγοντες άγχους με την επαγγελματική εξουθένωση και αποδεικνύουν
συγκεκριμένες σχέσεις μεταξύ κατηγοριών στρεσογόνων παραγόντων και συστατικών
της επαγγελματικής εξουθένωσης.
Οι νοσηλευτές θεωρούνται ιδιαίτερα ευαίσθητοι στην επαγγελματική
εξουθένωση. Το επάγγελμά τους είναι συχνά αγχωτικό και συναισθηματικά απαιτητικό,
εξαιτίας του γεγονότος ότι έρχονται αντιμέτωποι συνεχώς με ανθρώπινες ανάγκες,
προβλήματα και ταλαιπωρία. Περνούν αρκετό χρόνο με ασθενείς και εκτίθενται σε
συναισθηματικές απαιτήσεις ασθενών και σε ασθενείς με φτωχή πρόγνωση. Επιπλέον,
η  έλλειψη χρόνου για το σχεδιασμό και την προετοιμασία της εργασίας τους, οι συχνές
διακοπές και η απουσία δύναμης στη λήψη αποφάσεων είναι οι σημαντικότεροι
παράγοντες, που προκαλούν άγχος στο νοσηλευτικό επάγγελμα. Τέτοιες εργασιακές
απαιτήσεις φαίνεται να είναι ιδιαίτερα στρεσογόνες, όταν υπάρχει έλλειψη
υποστηρικτικού εργασιακού δικτύου (Demerouti et al, 2000).
8. Ο ρόλος της ηγεσίας και του Τμήματος Ανθρωπίνων Πόρων στην πρόληψη
και αντιμετώπιση της επαγγελματικής εξουθένωσης του νοσηλευτικού
προσωπικού
Η ηγεσία μπορεί να παίξει πολύ σημαντικό ρόλο στη δημιουργία ενός
εργασιακού περιβάλλοντος, το οποίο μπορεί να βελτιώσει την επίδοση και την
ευημερία των νοσηλευτών. Οι ηγέτες διαμορφώνουν την ποιότητα του άμεσου
εργασιακού περιβάλλοντος, το οποίο έχει πολύ σημαντική επίδραση στην εμπειρία των
νοσηλευτών από την εργασία τους και στα επακόλουθα αποτελέσματα στην εργασία
και στην υγεία τους. Όταν οι ηγέτες αποτυγχάνουν να εξασφαλίσουν τις εργασιακές
συνθήκες, που υποστηρίζουν την ικανότητα των νοσηλευτών να εκπληρώσουν μια
εργασία με νόημα, οι νοσηλευτές κατά τη διάρκεια του αγώνα τους να πετύχουν τους
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στόχους τους εξαντλούνται, με αποτέλεσμα να μειώνεται η επίδοσή τους και να
επιβαρύνεται η υγεία τους.
Η αυθεντική ηγεσία (authentic leadership) είναι ένα αναδυόμενο μοντέλο
ηγεσίας, που προέρχεται από το πεδίο της θετικής οργανωσιακής ψυχολογίας και έχει
πολύ θετικά αποτελέσματα στη δημιουργία θετικού εργασιακού περιβάλλοντος και στη
βελτίωση της υγείας και της ευημερίας των νοσηλευτών.
Πιο αναλυτικά, η αυθεντική ηγεσία είναι ένα στυλ ηγεσίας, το οποίο είναι
εστιασμένο θετικά στις σχέσεις και δίνει έμφαση στην αυτογνωσία, στην ειλικρίνεια,
στη διαφάνεια, στην ακεραιότητα στη συμπεριφορά και στη συνέπεια και επηρεάζει την
επίδοση εστιάζοντας στα δυνατά σημεία των νοσηλευτών παρά στις αδυναμίες τους. Η
αυθεντική ηγεσία είναι ένα πρότυπο διαφανούς και ηθικής συμπεριφοράς του ηγέτη
που ενθαρρύνει την ειλικρίνεια στη διάχυση πληροφοριών, η οποία είναι απαραίτητη
στη λήψη αποφάσεων.
Οι αυθεντικοί ηγέτες χτίζουν εργασιακά περιβάλλοντα που στηρίζονται στην
εμπιστοσύνη και δεσμεύουν τους νοσηλευτές με τέσσερις τύπους συμπεριφοράς:
Ισορροπημένη επεξεργασία, διαφάνεια σχέσεων, προοπτική εσωτερικής ηθικής και
αυτογνωσία. Η ισορροπημένη επεξεργασία αναφέρεται στις συμπεριφορές του ηγέτη
που προσπαθούν να συγκεντρώσουν και να αναλύσουν όλα τα σχετικά δεδομένα και τις
απόψεις, θετικές και αρνητικές, πριν λάβουν σημαντικές αποφάσεις. Η διαφάνεια των
σχέσεων περιλαμβάνει την ανταλλαγή σκέψεων, συναισθημάτων, ιδεών και απόψεων.
Η προοπτική εσωτερικής ηθικής αναφέρεται στην αυτορρύθμιση, η οποία καθοδηγείται
από εσωτερικά ηθικά πρότυπα και αξίες και έχει ως αποτέλεσμα τη λήψη αποφάσεων
συνεπών στις αξίες αυτές. Επίσης, οι αυθεντικοί ηγέτες έχουν αυτογνωσία
αναγνωρίζοντας τις δυνάμεις και τις αδυναμίες τους.
Έτσι, η αυθεντική ηγεσία προάγει θετικές σχέσεις μεταξύ του ηγέτη και των
νοσηλευτών και οδηγεί σε εργασιακή δέσμευση και ικανοποίηση. Άρα αυτό το είδος
της ηγεσίας μειώνει την επαγγελματική εξουθένωση των νοσηλευτών μέσω των
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υψηλών επιπέδων ενδυνάμωσης και εξουσιοδότησης και του χαμηλού επιπέδου
εκφοβισμού στο εργασιακό περιβάλλον (Laschinger & Fida, 2014).
Το Τμήμα Ανθρωπίνων Πόρων κάθε οργανισμού υγείας μπορεί να  εφαρμόσει
τριών ειδών προγράμματα, ώστε να προληφθεί και να αντιμετωπιστεί η επαγγελματική
εξουθένωση των νοσηλευτών: Τα προγράμματα προληπτικής κοινωνικοποίησης, τα
προγράμματα συμμετοχικής διοίκησης και τα προγράμματα ανατροφοδότησης. Τα
πρώτα είναι κατάλληλα για νέους εργαζόμενους και τα υπόλοιπα για τους αρχαιότερους
εργαζόμενους.
Για την εφαρμογή των προγραμμάτων προληπτικής κοινωνικοποίησης,
αρχικά, θα πρέπει να απαντηθεί το ερώτημα γιατί οι νοσηλευτές αναγκάζονται να
εγκαταλείψουν το επάγγελμά τους. Ένας πολύ σημαντικός λόγος γι’ αυτό είναι το κενό
μεταξύ των προσδοκιών που έχουν οι νοσηλευτές, όταν ξεκινούν να εργάζονται και της
πραγματικότητας που αντιμετωπίζουν. Η νοσηλευτική, όπως και τα υπόλοιπα
επαγγέλματα που ασχολούνται με τον άνθρωπο, έχει πολλές φορές ως κίνητρο τον
ανθρωπισμό και την επιθυμία της βοήθειας προς το συνάνθρωπο. Έτσι, όταν οι
νοσηλευτές ξεκινούν να εργάζονται προσδοκούν ότι θα βελτιώσουν τις ζωές των
ασθενών και ακόμα και να μην το συνειδητοποιούν περιμένουν να αναγνωριστεί η
συμβολή τους ως πολύτιμη. Όσο περνάει ο καιρός όμως ανακαλύπτουν πως οι υψηλές
προσδοκίες και οι στόχοι που είχαν ως αρχάριοι ήταν μη ρεαλιστικοί. Από την αρχή
είναι καταδικασμένοι να αποτύχουν, αν επιτυχία είναι η επίτευξη αυτών των αφελών
στόχων.
Τα προγράμματα προληπτικής κοινωνικοποίησης προσπαθούν να προλάβουν το
καταστροφικό σοκ που ακολουθεί ως συνέπεια της ασυμφωνίας μεταξύ των αφελών
ιδεών και της πραγματικότητας. Η φιλοσοφία τους είναι ότι ο νοσηλευτής πρέπει να
βιώσει το σοκ της πραγματικότητας πριν ξεκινήσει να εργάζεται. Επιπλέον, το σοκ της
πραγματικότητας θα πρέπει να βιώνεται σε ένα πλαίσιο που επιτρέπει και ενθαρρύνει
την ανάπτυξη εποικοδομητικών στρατηγικών για την αντιμετώπιση της μη
αναμενόμενης πραγματικότητας από τους νοσηλευτές. Μέσω αυτών των
προγραμμάτων τα ιδανικά αμφισβητούνται σκόπιμα και οι συγκρούσεις, όπως η
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διαφορά μεταξύ του τρόπου, με τον οποίο θα έπρεπε να γίνονται τα πράγματα,
σύμφωνα με τα προσωπικά πρότυπα του καθενός και του τρόπου, με τον οποίο γίνονται
στην πραγματικότητα, αποκαλύπτονται. Οι νοσηλευτές διδάσκονται πώς να επιβιώνουν
στο υπάρχον σύστημα, χωρίς να συμβιβάζονται. Με λίγα λόγια ένα πρόγραμμα
προληπτικής κοινωνικοποίησης προσπαθεί να μειώσει τη σοβαρότητα του σοκ της
πραγματικότητας που βιώνει ο νοσηλευτής.
Τα προγράμματα προληπτικής κοινωνικοποίησης εφαρμόζονται σε τέσσερις
φάσεις:
Στην πρώτη φάση ο σκοπός του προγράμματος είναι να παράγει μια ήπια μορφή
του σοκ πραγματικότητας που βιώνει ένας αρχάριος νοσηλευτής. Αυτό μπορεί να
πραγματοποιηθεί παρουσιάζοντας παραδείγματα πραγματικών περιστατικών, που έχουν
βιώσει άλλοι νοσηλευτές.
Στη δεύτερη φάση οι νοσηλευτές εκτίθενται στις αρνητικές πτυχές των
πολιτικών και πρακτικών, που χαρακτηρίζουν τα περισσότερα νοσοκομεία. Κατά τη
διάρκεια αυτής της φάσης οι νοσηλευτές ενθαρρύνονται να σκεφτούν ενεργά πιθανές
λύσεις για τη βελτίωση των καταστάσεων. Με τον τρόπο αυτό οι νέοι νοσηλευτές
μπορούν να εκτιμήσουν και να κατανοήσουν καλύτερα τους λόγους, για τους οποίους
υπάρχουν αυτές οι ατελείς και ελαττωματικές συνθήκες.
Η πρώτη και η δεύτερη φάση εστιάζουν στις προσδοκίες των νοσηλευτών σε
αντίθεση με την τρίτη φάση, που σκοπό έχει να τους διδάξει τις προσδοκίες των άλλων
από αυτούς. Για παράδειγμα, μπορεί να παρουσιαστεί η σχέση νοσηλευτή- ιατρού με
μια συζήτηση μεταξύ νοσηλευτών και ιατρών. Ομοίως, μια συζήτηση μεταξύ
νοσηλευτών και των προϊσταμένων τους μπορούν να εκθέσουν τους αρχάριους
νοσηλευτές στις προσδοκίες που έχουν οι ανώτεροί του από αυτούς. Επίσης, μια ακόμα
ενδιαφέρουσα πτυχή είναι μια συζήτηση με νοσηλευτές, που αποφοίτησαν πρόσφατα,
στην οποία να περιγράφουν τι μπορούν και τι δεν μπορούν να πραγματοποιήσουν στην
εργασία τους και ως εκ τούτου να προβάλουν μια ρεαλιστική βάση σύγκρισης,
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σύμφωνα με την οποία οι συμμετέχοντες στο πρόγραμμα να εκτιμήσουν τη δική τους
μελλοντική επιτυχία ή αποτυχία.
Στην τέταρτη και τελική φάση των προγραμμάτων μπορούν να διδαχθούν
θεωρίες και τεχνικές επίλυσης συγκρούσεων και διαπραγματεύσεων. Η πρόθεση αυτής
της φάσης είναι να διδάξει δεξιότητες, που μπορούν να βοηθήσουν τους νοσηλευτές
στο ρόλο τους ως παράγοντα αλλαγής. Αυτές οι δεξιότητες δίνουν στον αρχάριο
νοσηλευτή την επιλογή στο μέλλον να εργάζεται στα τμήματα εκείνα του συστήματος
που προκαλούν συγκρούσεις.
Περιληπτικά, αυτά είναι τα χαρακτηριστικά των προγραμμάτων προληπτικής
κοινωνικοποίησης. Αρχικά, όπως μπορεί να γίνει κατανοητό ο σημαντικότερος στόχος
τους είναι να δώσουν στους νέους νοσηλευτές μια ρεαλιστική εικόνα της εργασίας,
στην οποία πρόκειται να εισέλθουν και να τους παρέχουν δεξιότητες και την ικανότητα
να αντιμετωπίσουν αποτελεσματικά τις δυσκολίες, που θα συναντήσουν. Εξαιτίας του
γεγονότος ότι οι εργασίες δεν είναι ιδεώδεις, προβάλλονται οι αρνητικές πτυχές τους.
Ενώ αυτή η έκθεση δεν έχει την πρόθεση να αποτρέψει τους νοσηλευτές να ξεκινήσουν
να εργάζονται, εντούτοις μπορεί να το καταφέρει. Επομένως, οι διοικήσεις των
οργανισμών υγείας μπορεί να είναι απρόθυμες να διεξάγουν τέτοια προγράμματα
εξαιτίας του φόβου της απώλειας μελλοντικών δυνητικών εργαζόμενων νοσηλευτών.
Από την άλλη μεριά οι διοικήσεις μπορεί να διεξάγουν τέτοιου είδους προγράμματα
υποβαθμίζοντας τις αρνητικές πτυχές του οργανισμού τους ματαιώνοντας κατ’ αυτόν
τον τρόπο τη μείωση του κενού μεταξύ των προσδοκιών και της πραγματικότητας.
Ωστόσο, τα προγράμματα προληπτικής κοινωνικοποίησης είναι τα πιο ευεργετικά, όταν
εκφράζουν τόσο τις αρνητικές, όσο και τις θετικές πτυχές μια εργασίας.
Ένα δεύτερο χαρακτηριστικό των προγραμμάτων προληπτικής
κοινωνικοποίησης είναι το γεγονός ότι βοηθούν στην πρόληψη της επαγγελματικής
εξουθένωσης και είναι κατάλληλα για νέους νοσηλευτές.
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Τέλος, το τρίτο σημαντικό χαρακτηριστικό των προγραμμάτων αυτών είναι ότι
δε σχεδιάζονται για να αλλάξουν την πραγματικότητα, αλλά να την εκθέσουν με την
ελπίδα να προειδοποιήσουν τους νοσηλευτές και να τους οδηγήσουν σε καλύτερη
προετοιμασία. Έτσι, είναι πολύ πιθανό να οδηγήσουν σε μείωση του εκνευρισμού που
υπάρχει στα πρώτα δύο με τρία χρόνια εργασίας. Ωστόσο, απλά και μόνο η
προετοιμασία για τις αρνητικές πτυχές μιας εργασίας δεν εγγυάται ότι μακροπρόθεσμα
δε θα παρουσιαστεί επαγγελματική εξουθένωση.
Τα προγράμματα συμμετοχικής διοίκησης στηρίζονται στην αύξηση της
συμμετοχής των νοσηλευτών στη λήψη αποφάσεων. Η σημασία της δυνατότητας
ελέγχου ή τουλάχιστον της πρόβλεψης μελλοντικών αποτελεσμάτων είναι πολύ μεγάλη.
Η ελευθερία επιλογών και η ικανότητα επιρροής στα γεγονότα μπορούν να
αποτελέσουν κίνητρα και ταυτόχρονα ανταμοιβή. Όταν δεν υπάρχουν ευκαιρίες
ελέγχου και οι νοσηλευτές νιώθουν παγιδευμένοι σε ένα περιβάλλον, το οποίο δεν
μπορεί ούτε να ελεγχθεί ούτε να προβλεφθεί, τότε είναι πολύ πιθανό να επηρεαστεί
τόσο η σωματική όσο και η ψυχική τους υγεία.
Στους περισσότερους οργανισμούς υγείας οι νοσηλευτές είναι και αισθάνονται
ελεγχόμενοι από τους κανόνες, τις πολιτικές και τις διαδικασίες του οργανισμού. Συχνά
αυτοί οι κανόνες και οι διαδικασίες έχουν τις ρίζες τους σε παλιότερες εποχές του
οργανισμού και δεν είναι πλέον κατάλληλες. Τότε συνήθως δημιουργούνται νέοι
κανόνες από ανθρώπους, που ανήκουν στα υψηλότερα επίπεδα του οργανισμού και στη
συνέχεια επιβάλλονται στους εργαζόμενους στα κατώτερα επίπεδα. Μερικές φορές οι
νέοι κανόνες είναι βελτιωμένοι σε σχέση με τους παλιούς, αλλά σε μερικές περιπτώσεις
συμβαίνει το αντίθετο. Ανεξάρτητα από το αν επιφέρουν κάποια βελτίωση, οι
εργαζόμενοι των κατώτερων επιπέδων εκλαμβάνουν τους νέους κανόνες ως ένα ακόμα
γεγονός στον οργανισμό, στο οποίο δεν είχαν καμία συμμετοχή, γεγονός που οδηγεί σε
επαγγελματική εξουθένωση.
Αντίθετα, η αύξηση του αισθήματος ελέγχου και η συμμετοχή στη λήψη
αποφάσεων προλαμβάνουν την επαγγελματική εξουθένωση των νοσηλευτών
διευκρινίζοντας τις προσδοκίες των ρόλων και προσφέροντάς τους τη δυνατότητα να
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μειώσουν τις συγκρούσεις ρόλων, τις οποίες βιώνουν. Το επίπεδο της ασάφειας και
συγκρούσεων ρόλων, που βιώνουν οι νοσηλευτές, συνδέεται στενά με την
επαγγελματική εξουθένωση.
Εξάλλου, δίνοντας στους νοσηλευτές το αίσθημα του ελέγχου και της
συμμετοχής στη λήψη αποφάσεων τους παρέχεται η δυνατότητα να μετακινήσουν τα
εμπόδια για μια αυξημένη επίδοση μειώνοντας τον εκνευρισμό και την ένταση. Μέσω
των επαναλαμβανόμενων συναλλαγών που απαιτούνται για τη λήψη αποφάσεων τα
μέλη του οργανισμού υγείας μπορούν να κατανοήσουν καλύτερα τις απαιτήσεις και
τους περιορισμούς, που αντιμετωπίζουν οι υπόλοιποι εργαζόμενοι. Όταν οι
συγκρούσεις που αντιμετωπίζουν γίνουν ξεκάθαρες, ίσως και για πρώτη φορά είναι
πολύ πιθανό να ξεκινήσουν διαπραγματεύσεις να αλλάξουν οι προσδοκίες, ώστε να
μειωθούν οι συγκρούσεις. Ακόμα μια σημαντική συνέπεια της αυξημένης επικοινωνίας,
που είναι αποτέλεσμα της συμμετοχικής λήψης αποφάσεων, είναι το γεγονός ότι οι
νοσηλευτές δεν είναι πια απομονωμένοι από τους υπόλοιπους συναδέλφους τους και
τους προϊσταμένους τους. Μέσα από τις συζητήσεις τους μαθαίνουν περισσότερα για
τις επίσημες και τις άτυπες προσδοκίες, που έχουν από αυτούς.  Αυτές οι πληροφορίες
μπορούν να βοηθήσουν στη μείωση των αισθημάτων της ασάφειας ρόλων. Επίσης,
διευκολύνουν τους νοσηλευτές να εκτελέσουν την εργασία τους αποτελεσματικά.
Επιπρόσθετα, η μείωση της σύγκρουσης και ασάφειας ρόλων και της
συμμετοχής στη λήψη αποφάσεων ενθαρρύνει την ανάπτυξη κοινωνικού
υποστηρικτικού δικτύου μεταξύ των συναδέλφων και προλαμβάνει την επαγγελματική
εξουθένωση. Μεταξύ των νοσηλευτών μία από τις πιο σημαντικές λειτουργίες του
κοινωνικού υποστηρικτικού δικτύου είναι η επιβεβαίωση ότι δεν αντιμετωπίζουν
ατομικά δυσκολίες, αλλά συλλογικά.
Ανάμεσα στα πιο δύσκολα θέματα, όταν ορίζεται μια συμμετοχική διαδικασία,
είναι να προσδιοριστεί ο τύπος των αποφάσεων, στις οποίες επιτρέπεται να
συμμετέχουν οι νοσηλευτές. Υπάρχουν δύο κατευθυντήριες γραμμές, που πρέπει να
ακολουθούνται, όταν λαμβάνονται αποφάσεις. Η πρώτη είναι ότι η εισροή του
εργαζόμενου είναι περισσότερο πολύτιμη, όταν οι αποφάσεις, στις οποίες εμπλέκεται,
70
έχουν άμεση επίδραση στις καθημερινές του δραστηριότητες και η δεύτερη, όταν
ζητείται από τους εργαζόμενους η συμβολή τους στη λήψη μιας απόφασης και μετά
αυτή αγνοείται, είναι χειρότερο από το να μη ζητηθεί καθόλου η άποψή του.
Οι περισσότεροι νοσηλευτές αναγνωρίζουν ότι υπάρχουν κάποιες αποφάσεις,
στις οποίες είναι απροετοίμαστοι να συμβάλουν, καθώς δεν έχουν όλες τις απαραίτητες
πληροφορίες. Αντίθετα, θεωρούν ότι θα μπορούσαν να συμβάλουν σε μεγάλο βαθμό σε
αποφάσεις που σχετίζονται με την εργασία τους, όπως επίσης και με το δικό τους
τμήμα. Επομένως, όταν λαμβάνονται αποφάσεις σχετικές με πολιτικές και διαδικασίες
που επηρεάζουν την εργασία των νοσηλευτών, από ανθρώπους του οργανισμού υγείας,
οι οποίοι δε γνωρίζουν ακριβώς τους παράγοντες που επηρεάζουν την εργασία τους,
προκαλείται εκνευρισμός και αίσθηση έλλειψης ελέγχου. Δίνοντας στους νοσηλευτές
τη δυνατότητα να συμβάλουν στις αποφάσεις, που τους επηρεάζουν άμεσα, οι
προϊστάμενοι και οι διοικητές των οργανισμών υγείας λαμβάνουν περισσότερο
ποιοτικές αποφάσεις, αφού οι ακούσιες αρνητικές παρενέργειες μια συγκεκριμένης
απόφασης είναι πιο πιθανό να προβλεφθούν από τους νοσηλευτές. Επιπρόσθετα, οι
νοσηλευτές θα παρουσιάζουν περισσότερο θετικές συμπεριφορές στην εφαρμογή των
αποφάσεων, αφού και αυτοί συνέβαλαν σε αυτές.
Τέλος, στα προγράμματα ανατροφοδότησης γίνεται προσπάθεια να αυξηθεί η
ανατροφοδότηση που έχει σχέση με την επίδοση. Αυτή είναι η τελική αλλαγή που
πρέπει να κάνουν οι οργανισμοί υγείας, που ενδιαφέρονται για την αντιμετώπιση της
επαγγελματικής εξουθένωσης των νοσηλευτών. Σε πολλούς οργανισμούς οι εργασίες
είναι δομημένες με τέτοιον τρόπο, ώστε οι εργαζόμενοι σπανίως ενημερώνονται, όταν
όλα βαίνουν καλώς, ενώ αντιθέτως πάντα πληροφορούνται τα αρνητικά. Επομένως, οι
οργανισμοί επιβάλλεται να κάνουν συνειδητή προσπάθεια να επινοήσουν τρόπους,
ώστε να εξασφαλίσουν την κατάλληλη ανατροφοδότηση για τους νοσηλευτές.
Ένας τέτοιος τρόπος, που μπορεί να εφαρμοστεί στους οργανισμούς υγείας,
είναι να ερωτώνται οι αποδέκτες των υπηρεσιών υγείας κατά πόσο ικανοποιημένοι είναι
από τις υπηρεσίες που έλαβαν. Όταν αυτή η έρευνα διεξάγεται συχνά, δε δίνεται απλά
ανατροφοδότηση σχετικά με το πόσο καλές είναι οι υπηρεσίες που παρέχονται, αλλά,
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επίσης, δίνεται η δυνατότητα στους εργαζόμενους να λαμβάνουν πληροφόρηση σχετικά
με την αύξηση ή τη μείωση της επίδοσής τους.
Οι συνεργάτες, επίσης, είναι μια δυνητική πηγή ανατροφοδότησης. Όπως
ακριβώς και παραπάνω με τους πελάτες, έτσι μπορεί να ζητηθεί και από τους
συνεργάτες να κάνουν αμοιβαίες εκτιμήσεις της επίδοσης των συναδέλφων τους. Η
αξιολόγηση από τους συνεργάτες έχει το πλεονέκτημα ότι γίνεται από άτομα, τα οποία
έχουν πλήρη γνώση των περιορισμών που υπάρχουν στον οργανισμό. Ενώ οι πελάτες
τείνουν να αξιολογήσουν τις υπηρεσίες που έλαβαν σε σχέση με ένα ιδανικό πρότυπο, η
αξιολόγηση των συνεργατών βασίζεται στην κατανόηση της επαγγελματικής ηθικής,
των επαγγελματικών πρακτικών και της πραγματικότητας, όπως βιώνεται εντός του
οργανισμού.
Τέλος, η υφιστάμενη ανατροφοδότηση είναι ένας πολύ σημαντικός τρόπος για
τους προϊσταμένους και τους διοικητές να ανακαλύψουν και τη δική τους επίδοση.
Εξαιτίας του γεγονότος ότι οι προϊστάμενοι είναι υπεύθυνοι για τους υφισταμένους
τους, είναι επιτακτικό γι’ αυτούς να γνωρίζουν τι αισθάνονται οι υφιστάμενοί τους γι’
αυτούς. Οι υφιστάμενοι είναι αυτοί που πρώτοι ανακαλύπτουν αν οι προϊστάμενοι
έχουν γίνει σκληροί. Επειδή οι εργαζόμενοι είναι συχνά απρόθυμοι να ενημερώσουν
τον προϊστάμενό τους για το γεγονός αυτό, το τμήμα Διοίκησης Ανθρωπίνων Πόρων
επιβάλλεται να παίξει  έναν κρίσιμο ρόλο, διεξάγοντας έρευνες και παρέχοντας τα
αποτελέσματα στους προϊστάμενους και τους διοικητές. Αυτά τα αποτελέσματα
μπορούν, επίσης, να χρησιμοποιηθούν για να αναγνωριστούν περιοχές συγκρούσεων
και ασαφειών, καθώς και ανιαρών κανόνων και διαδικασιών. Ακόμα, το τμήμα
Διοίκησης Ανθρωπίνων Πόρων μπορεί να βοηθήσει να ανακαλυφθούν τα επίπεδα
επαγγελματικής εξουθένωσης των νοσηλευτών με έρευνες ειδικά σχεδιασμένες να
μετρούν την επαγγελματική εξουθένωση (Jackson & Schuler, 1983).
9. Περιπτώσεις εφαρμογής προγραμμάτων πρόληψης και αντιμετώπισης της
επαγγελματικής εξουθένωσης σε νοσηλευτές
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Μια πρώτη περίπτωση επιτυχημένης εφαρμογής προγράμματος πρόληψης και
αντιμετώπισης της επαγγελματικής εξουθένωσης σε νοσηλευτές είναι αυτό που
εφάρμοσε η Διοίκηση του Christie Hospital NHS Trust στην Αγγλία, το οποίο είναι το
μεγαλύτερο κέντρο θεραπείας καρκίνου στην Ευρώπη και εξυπηρετεί 160000 ασθενείς
το χρόνο. Το μοντέλο που χρησιμοποιήθηκε είναι το 3C’s model, δηλαδή ένα μοντέλο
που περιλαμβάνει συμπληρωματικές θεραπείες (complementary therapies), κλινική
εποπτεία (clinical supervision) και συμβουλευτική (counseling).
Οι συμπληρωματικές θεραπείες περιελάμβαναν αρωματοθεραπεία, μασάζ και
ρεφλεξολογία. Αυτές είχαν ως στόχο να βοηθήσουν το νοσηλευτικό προσωπικό να
μειώσει και να διαχειριστεί το άγχος, που προερχόταν από την εργασία του και να
προάγει την υγεία του και το νοσοκομείο να διατηρήσει το προσωπικό του.
Η κλινική εποπτεία προσφέρει στο νοσηλευτικό προσωπικό χρόνο, χώρο και
υποστηρικτικές σχέσεις, που τους επιτρέπουν να αναπτυχθούν επαγγελματικά. Στο
μέρος αυτό του προγράμματος χρησιμοποιούνται τα 3 P’s: Η προστασία (protection), η
άδεια (permission) και η δραστικότητα (potency). Με την κλινική εποπτεία το
προσωπικό γνωρίζει τα σημαντικά προσωπικά και επαγγελματικά του όρια και
επιδιώκει την επαγγελματική του ανάπτυξη.
Η συμβουλευτική είναι μια εμπιστευτική διαδικασία, που βοήθησε το
νοσηλευτικό προσωπικό να διαχειριστεί καλύτερα τους προσωπικούς και
επαγγελματικούς στρεσογόνους παράγοντες. Επέτρεψε στους νοσηλευτές να
αναλογιστούν πού βρίσκονται τώρα, πώς έφτασαν εκεί, πού θέλουν να πάνε και να
αποφασίσουν ποιες αλλαγές πρέπει να κάνουν για να φτάσουν εκεί που θέλουν.
Τα αποτελέσματα του προγράμματος αυτού ήταν η μείωση των επιπέδων
ανησυχίας, της κατάθλιψης, της κούρασης και των διαταραχών ύπνου και η αύξηση της
ετοιμότητας, της ενεργητικότητας και της ευεξίας (Mackereth et al, 2005).
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Ακόμα ένα παράδειγμα εφαρμογής στρατηγικών για την πρόληψη και
αντιμετώπιση της επαγγελματικής εξουθένωσης του νοσηλευτικού προσωπικού
παρουσίασαν οι Hinson & Spatz (2011). Το παράδειγμα αυτό αφορά το Children ‘s
Hospital of Philadelphia, στο οποίο εργάζονταν 3000 νοσηλευτές το 2009 και
παρουσίαζε μεγάλα ποσοστά παραιτήσεων νοσηλευτικού προσωπικού λόγω
επαγγελματικής εξουθένωσης.
Η διοίκηση του νοσοκομείου για να λύσει το πρόβλημα αυτό εστίασε σε πέντε
τομείς: Στην πρόσληψη, στις κυκλικές συσκέψεις των στελεχών των τμημάτων με τους
νοσηλευτές, στο κοινωνικό δίκτυο, στην αναγνώριση της προσφοράς των νοσηλευτών
και στην ανάθεση στους νοσηλευτές αναπτυξιακών προγραμμάτων. Οι παρεμβάσεις σε
αυτούς τους τομείς σχεδιάστηκαν, ώστε να αυξήσουν στο νοσηλευτικό προσωπικό το
αίσθημα της εκπλήρωσης από την εργασία τους, τη δέσμευσή τους, την αυτονομία τους
και την ικανοποίησή τους.
Όσον αφορά τον πρώτο τομέα της πρόληψης του νοσηλευτικού προσωπικού το
Τμήμα Ανθρωπίνων Πόρων του νοσοκομείου συνέλλεξε στοιχεία από τους νοσηλευτές
που είχαν προσληφθεί τα δύο τελευταία χρόνια σχετικά με τα κενά που είχαν
αντιληφθεί ότι παρουσίαζε η διαδικασία πρόσληψής τους. Έτσι, εφάρμοσαν κάποιες
πρακτικές, όπως η αποστολή email στους νέους νοσηλευτές, με τα οποία τους
καλωσόριζαν στο νοσοκομείο και η οργάνωση μιας συνάντησης των νέων νοσηλευτών
με τους προϊσταμένους των τμημάτων, στην οποία οι προϊστάμενοι προσπαθούσαν να
καλλιεργήσουν ενθουσιασμό στους νέο-προσληφθέντες για τη συμμετοχή τους στο
τμήμα, το οποίο θα στελέχωναν. Επίσης, πριν την πρώτη ημέρα της εργασίας τους οι
νέοι νοσηλευτές γνωρίζονταν με τους συναδέλφους τους και τους ενημέρωναν για τον
εαυτό τους και τα ενδιαφέροντά τους. Ακόμα, οι έμπειροι νοσηλευτές ενημέρωναν τους
αρχάριους για θέματα, όπως ο προγραμματισμός της εργασίας και η αντιμετώπιση του
θανάτου, ως μέρος της εργασίας τους. Έτσι, οι έμπειροι νοσηλευτές ήταν
ευχαριστημένοι με τη δυνατότητα που τους παρείχαν να μεταδίδουν τις γνώσεις τους
και οι αρχάριοι ένιωθαν ευπρόσδεκτοι.
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Επιπλέον, κάθε μήνα οργανώνονταν διάφορα είδη συσκέψεων. Ένα είδος ήταν
οι συσκέψεις μεταξύ των προϊσταμένων νοσηλευτών με τους υφισταμένους τους, στις
οποίες εισάγονταν θέματα που βοηθούσαν να γίνουν κατανοητές οι κύριες ανάγκες του
προσωπικού. Ένα δεύτερο είδος συσκέψεων ήταν μεταξύ του διευθυντή της κάθε
κλινικής, του διευθυντή της νοσηλευτικής υπηρεσίας και των προϊσταμένων των
κλινικών, οι οποίες είχαν ως στόχο τη βελτίωση των διεπιστημονικών σχέσεων και της
συνεργασίας των μελών της ομάδας της κάθε κλινικής. Το τρίτο είδος συσκέψεων που
οργανώνονταν διεξάγονταν ανάμεσα στο διευθυντή της νοσηλευτικής υπηρεσίας και
των προϊσταμένων των κλινικών με στόχο την αναγνώριση και επίλυση θεμάτων
ασφάλειας και κλινικών θεμάτων πρώτης γραμμής.
Για να ενισχυθεί το κοινωνικό δίκτυο, δηλαδή η επαφή των νοσηλευτών μεταξύ
τους εντός του οργανισμού, η Διοίκηση οργάνωνε εκδηλώσεις μεταξύ των διαφόρων
τμημάτων του νοσοκομείου με αφορμές, όπως έναν αγώνα μπέιζμπολ, ένα γάμο ή μια
βάφτιση.
Η αναγνώριση της προσφοράς των νοσηλευτών ήταν ένα κρίσιμο σημείο των
πρακτικών που χρησιμοποιήθηκαν από το συγκεκριμένο νοσοκομείο. Έτσι,
δημιούργησαν το ηλεκτρονικό πρόγραμμα «Μπράβο», στο οποίο καταγράφονταν όλες
οι θετικές συμπεριφορές και η αριστεία συγκεκριμένων νοσηλευτών σε βασικές
ικανότητες. Κάθε μήνα βραβεύονταν οι νοσηλευτές, οι οποίοι είχαν επιδείξει
εξαιρετικές ικανότητες στους τομείς της επικοινωνίας, της υπευθυνότητας, της
εκτίμησης της διαφορετικότητας, της ομαδικής εργασίας και της αριστείας. Το
αποτέλεσμα ήταν η ενίσχυση του αισθήματος της αναγνώρισης και του επιπέδου της
δέσμευσης των νοσηλευτών.
Τέλος, η ανάθεση στους νοσηλευτές αναπτυξιακών προγραμμάτων είχε ως
στόχο τη βελτίωση της ικανοποίησης και της δέσμευσης μέσω της αυτονομίας, που
είχαν στη διάθεσή τους και των ηγετικών ρόλων, που καλούνταν να υπηρετήσουν. Στα
πλαίσια των προγραμμάτων αυτών διεξήγαγαν έρευνες για θέματα, όπως η δέσμευση
του προσωπικού και η ικανοποίηση των ασθενών. Οι έμπειροι νοσηλευτές έπρεπε να
δημιουργήσουν μια πρόταση και ένα σχέδιο για την επίτευξη του επιθυμητού στόχου
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για το εκάστοτε θέμα. Ο στόχος ήταν να ενθαρρύνουν το νοσηλευτικό προσωπικό να
παρέμβει στην εργασία τους και σε προκλήσεις της κοινότητας του νοσοκομείου και να
αυξήσουν τη δέσμευσή τους μέσω της λήψης αποφάσεων.
Το αποτέλεσμα αυτού του προγράμματος δράσης των πέντε τομέων ήταν η
μείωση των παραιτήσεων του νοσηλευτικού προσωπικού κατά 91% (Hinson & Spatz,
2011).
Οι Lim et al (2010), τέλος, παρουσίασαν την προσπάθεια αντιμετώπισης της
επαγγελματικής εξουθένωσης σε νοσηλευτές της Σιγκαπούρης. Κατά την προσπάθεια
αυτή χρησιμοποιήθηκαν δύο είδη τεχνικών: Οι εστιασμένες στο πρόβλημα και οι
εστιασμένες στο συναίσθημα. Οι πρώτες περιελάμβαναν προγραμματισμένη επίλυση
προβλημάτων, απόκτηση επαγγελματικών δεξιοτήτων και αναζήτηση κοινωνικής
υποστήριξης. Οι δεύτερες περιελάμβαναν εκμάθηση διαχείριση συναισθημάτων,
αποστασιοποίηση, αυτοέλεγχο, θετική επανεκτίμηση και αποδοχή ευθύνης. Τα
αποτελέσματα έδειξαν πως η επαγγελματική εξουθένωση αντιμετωπίστηκε καλύτερα με
την εφαρμογή των μέτρων που ήταν προσανατολισμένα στο πρόβλημα (Lim et al,
2010).
10. Συμπεράσματα
Από τη βιβλιογραφική ανασκόπηση φάνηκε ότι έχουν αναπτυχθεί πλήθος
θεωριών για το σύνδρομο επαγγελματικής εξουθένωσης. Εξαιτίας, όμως, του γεγονότος
ότι η επαγγελματική εξουθένωση είναι ένα πολύ-παραγοντικό φαινόμενο, καμία από
αυτές δεν εξηγεί πλήρως την εμφάνιση του συνδρόμου. Κάποιες από αυτές δίνουν
έμφαση στην αναντιστοιχία των ατομικών ψυχολογικών χαρακτηριστικών με την
εμπειρία των εργαζομένων από την εργασία τους. Άλλες στη συναισθηματική φόρτιση
και στην  έλλειψη αμοιβαιότητας τόσο στις διαπροσωπικές σχέσεις εντός του
οργανισμού όσο και στη σχέση με τον ίδιο τον οργανισμό. Άλλες στις αυξημένες
εργασιακές απαιτήσεις και στην έλλειψη αυτονομίας, ελέγχου, αμοιβών και κοινωνικής
υποστήριξης και αποδοχής. Για να εξάγει, επομένως, το Τμήμα Ανθρωπίνων Πόρων
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ενός οργανισμού ασφαλή συμπεράσματα θα πρέπει να ανατρέξει σε πολλές από αυτές
τις θεωρίες. Η μελλοντική έρευνα στην αντιμετώπιση της επαγγελματικής
εξουθένωσης, λοιπόν, θα πρέπει να εστιάσει στη δημιουργία ενός σαφούς
εννοιολογικού μοντέλου. Σημαντικός αριθμός ερευνών θα μπορούσαν να διεξαχθούν
στο νοσηλευτικό επάγγελμα, εξαιτίας του γεγονότος ότι το νοσηλευτικό προσωπικό
παρουσιάζει διαχρονικά και παγκοσμίως μεγάλα ποσοστά επαγγελματικής
εξουθένωσης.
Οι επιπτώσεις της επαγγελματικής εξουθένωσης στην υγεία των εργαζομένων
και στην παραγωγικότητά τους είναι πολύ σοβαρές. Γενικά οι εργαζόμενοι χάνουν την
εμπιστοσύνη στον εαυτό τους και στους άλλους, επικρατεί αμηχανία, θυμός και
υπάρχει ένα γενικότερο κλίμα ανασφάλειας εντός του οργανισμού. Με δεδομένη τη
μεγάλη σημασία του τομέα της υγείας και του σημαντικού ρόλου των νοσηλευτών σε
αυτόν είναι αυτονόητο ότι η παρουσία της επαγγελματικής εξουθένωσης στο
νοσηλευτικό προσωπικό έχει καταστροφικές συνέπειες.
Επομένως, η καταπολέμηση των αιτιών της επαγγελματικής εξουθένωσης είναι
ένα ζήτημα ζωτικής σημασίας Το ιδεώδες θα ήταν να λαμβάνονταν μέτρα απλά για την
πρόληψη του φαινομένου, όμως η επαγγελματική εξουθένωση τις περισσότερες φορές
υπάρχει και πρέπει να ληφθούν μέτρα και για την καταπολέμησή της. Γι’ αυτό οι
οργανισμοί θα πρέπει να είναι προσανατολισμένοι προς μια ολοκληρωμένη
προσέγγιση, η οποία δε θα δίνει έμφαση μόνο σε ατομικές, αλλά και σε επιχειρησιακές
παρεμβάσεις, με σκοπό την ατομική υγεία, την υγεία της ομάδας και τελικά την υγεία
του οργανισμού.
Για να έχουν επιτυχία τα προαναφερθέντα μέτρα το Τμήμα Ανθρωπίνων Πόρων
θα πρέπει να καθοδηγήσει τους προϊσταμένους να δημιουργήσουν τις κατάλληλες
συνθήκες για να εργάζονται ευχάριστα οι υπάλληλοι εντός του οργανισμού. Είναι πολύ
σημαντικό να δημιουργούν μια ατμόσφαιρα αμοιβαίου σεβασμού, όπου αναγνωρίζεται
η υψηλή επίδοση, οι εργαζόμενοι νιώθουν σιγουριά και οι αποτυχίες και τα λάθη είναι
αφορμές για μάθηση. Επίσης, θα πρέπει να είναι έτοιμοι να εντοπίσουν σημάδια
επαγγελματικής εξουθένωσης και να κάνουν διάλογο με τους εργαζόμενους αυτούς,
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ώστε να προσδιορίσουν τα προβλήματα, τους περιορισμούς και τις ασυνέπειες, με
σκοπό να διορθωθούν. Η εκπαίδευση είναι ένας επιπλέον τρόπος υποστήριξης και
ανάπτυξης των εργαζομένων σε θέματα, όπως η διαχείριση της αλλαγής, η
αυτοδιαχείριση, η ανάπτυξη της δημιουργικότητας και της προσωπικής
αποτελεσματικότητας, η διαχείριση του στρες, η λήψη αποφάσεων και η ομαδική
εργασία. Όλα αυτά, βέβαια, θα πρέπει να είναι σύμφωνα με την κουλτούρα του
οργανισμού, η οποία θα διαδοθεί με τη συμβολή του Τμήματος Ανθρωπίνων Πόρων.
Τα μέτρα που προτείνονται έχουν αναπτυχθεί αρκετά καλά και η πρόκληση
όσον αφορά αυτό το θέμα είναι κατά πόσο μπορούν αυτά να σχεδιαστούν ορθά και να
εφαρμοστούν σε πραγματικές συνθήκες από τους οργανισμούς, αφού απαιτούν
οργανωσιακές αλλαγές, μια συνεπή πολιτική Διοίκησης Ανθρωπίνων Πόρων και
προθυμία να εφαρμοστούν. Φυσικά, όλες αυτές οι παρεμβάσεις συνεπάγονται έξοδα.
Ωστόσο, τα θετικά αποτελέσματα, που μπορεί να απολαύσει ο οργανισμός, είναι πολύ
πιο σημαντικά από το κόστος. Οι οργανισμοί πρέπει να αναλογιστούν την πρόληψη και
την αντιμετώπιση της επαγγελματικής εξουθένωσης ως μείωση του κόστους και ως ένα
μέσο διατήρησης και βελτίωσης της ευημερίας τους και αύξησης της παραγωγικότητας.
Συμπερασματικά, υπάρχει αρκετή θεωρητική γνώση σχετικά με το θέμα της
επαγγελματικής εξουθένωσης, την οποία θα μπορούσαν να χρησιμοποιήσουν οι
οργανισμοί για την πρόληψη και την αντιμετώπιση του φαινομένου. Για να
πραγματοποιηθεί όμως αυτό θα πρέπει πρώτα να γίνει αντιληπτή η σημαντικότητά του
και να υπάρξει δέσμευση από την πλευρά της κάθε Διοίκησης.
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